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Este projeto tecnico buscou apresentar urn Programa de Gerenciamento de Riscos em 
Sustentabilidade, aplicavel de mane
1
ira generica aos diversos clientes de varios segmentos de 
mercado da linha de neg6cios de Sustentabilidade de urna grande empresa de consultoria. Na 
elaborayao deste PGR, foram escolhidas diretrizes de urn modelo de gestao de classe mundial, 
o Premio Nacional da Qualidade, as quais serviram de parfu:netro para a definiyao de 
indicadores que abordam temas como satisfayao dos clientes, empregados e fomecedores, 
meio ambiente, saude e seguranya, responsabilidade social, processos e resultados. Definidos 
os indicadores, a organizayao devera disseminar o conceito e motivar as pessoas para o 
desenvolvimento sustentavel. Alem disso, e defendida a necessidade das organizayoes 
reportarem, de forma transparente e etica, alem de serem auditados por urna entidade 
independente, os resultados de seu desenvolvimento sustentavel para a sociedade, de maneira 
que seus diversos publicos de interesse possam ter acesso a essas informayoes. 0 eficiente 
gerenciamento destes indicadores e a busca continua da melhoria de todos os seus processos 
possibilitarao as organizayoes aprimorarem seus resultados tanto financeiros quanto s6cio-
ambientais, aumentando a sua produtividade e a satisfayao de todos os seus publicos, 
garantindo assim sua perenidade em sua area de atuayao. 
Palavras-chaves: Gestao da Qualidade Total; Responsabilidade Social Corporativa; 
Sustentabilidade; Desenvolvimento Sustentavel. 
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1 INTRODU<;AO 
0 objetivo deste projeto tecnico e desenvolver urn Programa de Gerenciamento de 
Riscos em Sustentabilidade para organiza<;oes de diversos setores atraves de indicadores de 
uso global baseados nas diretrizes do PNQ, abordando temas tais como: satisfa<;ao dos 
clientes, empregados e fomecedores, meio ambiente, saude e seguran<;a, responsabilidade 
social, processos e resultados. 
Este programa tern como meta viabilizar a medi<;ao e aprimoramento da gestao da 
qualidade total e a minimiza<;ao dos riscos de uma organiza<;ao, atraves da promo<;ao de a<;oes 
vinculadas ao desenvolvimento sustentavel e avalia<;ao das necessidades de suas partes 
interessadas. Ap6s a implanta<;ao deste programa, e importante disseminar o conceito e 
motivar as pessoas para o desenvolvimento sustentavel, o que possibilitara aumentar a 
produtividade, os resultados financeiros e a satisfa<;ao de todos os publicos de interesse da 
organiza<;ao. 
0 acompanhamento do correto andamento do PGR e feito atraves da verifica<;ao e 
monitoramento dos indicadores, buscando sempre a melhoria continua dos mesmos. De forma 
a garantir acesso as informa<;oes e a<;oes que visem o seu desenvolvimento sustentavel, a 
organiza<;ao deve reportar, de forma transparente e etica, os resultados e a<;oes desenvolvidas 
para atingir seus objetivos. 
A estrutura do trabalho esta dividida em 6 capitulos. 0 capitulo 1 e a parte 
introdut6ria. 0 capitulo 2 apresenta uma revisao da literatura dividida em t6picos descrevendo 
a evolu<;ao da gestao da qualidade, o conceito de desenvolvimento sustentavel, uma 
apresenta<;ao do PNQ e ajustificativa do porque utiliza-lo como modelo de referenda. 
0 capitulo 3 descreve os objetivos do PGR e o modelo escolhido como referenda para 
sua elabora<;ao- o Premio Nacional da Qualidade. Ja o capitulo 4 eo PGR propriamente dito, 
com sua estrutura sendo baseada em indicadores de controle que podem ser aplicados em 
organiza<;oes de diferentes setores baseados em diretrizes de padrao global, como o GRI -
Global Reporting Initiative, o Pacto Global e as Metas do Milenio, alem de indicadores de 
performance tradicionais. 
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0 capitulo 5 apresenta uma proposta de implantac;ao do PGR junto as organizac;oes 
contratantes da empresa de consultoria, descrevendo o fluxo de trabalho necessaria para a sua 
correta aplicac;ao. 
Por fim, o capitulo 6 apresenta as considerac;oes finais deste projeto tecnico. 
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2 REVISAO DA LITERATURA 
2.1 EVOLUc;Ao DA GESTAO DA QUALIDADE 
Como conceito, a qualidade e conhecida ha milenios. Primeiramente, era voltada para 
a inspeyao; hoje, as atividades relacionadas com a qualidade se ampliaram e sao consideradas 
essenciais para o sucesso estrategico. Antes urn reino exclusivo dos departamentos de 
produ9ao e de operayoes, a qualidade hoje engloba funyoes diversificadas como compras, 
engenharia e pesquisa de marketing, recebendo a aten9ao da alta administra9ao das empresas. 
Como ocorreram estas mudan9as? Quase todas as modemas abordagens da qualidade 
foram surgindo aos poucos, atraves de uma evolu9ao regular e nao de inovayoes marcantes. 
Sao produtos de uma serie de descobertas que remontam ha urn born tempo atras. Essas 
descobertas podem ser organizadas em quatro "eras da qualidade" distintas: inspeyao, 
controle estatistico da qualidade, garantia da qualidade e gestao estrategica da qualidade. 
2.1.1 Inspe~ao 
Nos seculos XVIII e XIX, nao existia ainda o controle da qualidade como ela e hoje. 
Quase tudo era fabricado por artesaos e artifices habilidosos ou trabalhadores experientes e 
aprendizes sob a supervisao dos mestres de oficio. Produziam-se pequenas quantidades de 
cada produto; as peyas eram ajustadas umas as outras manualmente e a inspeyao, ap6s os 
produtos prontos, para assegurar uma alta qualidade, era informal, quando feita. 
A inspeyao formal s6 passou a ser necessaria com o surgimento da produyao em massa 
e a necessidade de peyas intercambiaveis. Com o aumento dos volumes de produ9ao, as pe9as 
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nao mais podiam ser encaixadas urnas nas outras manualmente: o processo exigia urn grupo 
de mao-de-obra qualificada, era caro e demorado. Os pre9os eram, quase sempre, acima do 
poder aquisitivo do consurnidor medio. 
Essas pressoes deram origem ao que se conhece como o sistema norte-americano de 
produ9ao: a utiliza9ao de maquim1rio de finalidade especial para produzir pe9as que podiam 
ser trocadas urnas pelas outras seguindo urna sequencia preestabelecida de opera9oes. Do 
ponto de vista do controle da qualidade, a principal conquista foi a cria9ao de urn sistema 
racional de medidas, gabaritos e acess6rios, usadas para que as opera9oes sejam realizadas 
com precisao e que seja assegurada a uniformidade. Este sistema conferiu urna nova 
respeitabilidade a inspe9ao, pois atividades antes executadas a olho nu foram substituidas por 
processos mais objetivos, verificaveis. 
2.1.2 Controle Estatistico da Qualidade 
0 ano de 1931 representou urn marco no movimento da qualidade. A obra Economic 
Control of Quality of Manufactured Product, de W.A. Shewart, conferiu pela primeira vez urn 
carater cientifico a disciplina. Grande parte do modemo controle da qualidade pode ser 
atribuida aquele livro. Nele, ha urna defini9ao precisa e mensuravel de controle de fabrica9ao, 
poderosas tecnicas de acompanhamento e avalia9ao da produ9ao diana e diversas maneiras de 
se melhorar a qualidade. 
Shewart reconheceu que a variabilidade era urn fato concreto na industria e que ela 
seria entendida por meio dos principios da probabilidade e estatistica. Ele observou que era 
improvavel que duas pe9as fossem fabricadas precisamente de acordo com as mesmas 
especifica9oes. Haveria certo grau de varia9ao das materias-primas, da habilidade dos 
operadores e dos equipamentos. Do ponto de vista gerencial, isso exigia que o problema da 
qualidade fosse repensado. A questao nao era mais a existencia de varia9ao - era certo que ela 
continuaria existindo - mas como distinguir as varia9oes aceitaveis das flutua9oes que 
indicassem problemas. 
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Ele entao formulou tecnicas estatisticas simples para a determina9ao desses limites, 
alem · de metodos gnificos de representa9ao de val ores de produ9ao para avaliar se eles 
ficavam dentro da faixa aceitavel. Como resultado, os graticos de controle. Separando as 
causas anormais (que podem ser atribuidas a urn determinado fator) de varia9ao daqueles 
inerentes a urn processo de produ9ao, permite-se fazer distin9ao entre problemas reais e 
problemas devidos simplesmente ao acaso. Alem do mais, sao retiradas amostras de produtos 
durante a produ9ao, em vez de esperar o termino da montagem de urn produto. 
2.1.3 Garantia da Qualidade 
No periodo da garantia da qualidade, a qualidade passou de uma disciplina restrita e 
baseada na produ9ao fabril para uma disciplina com implica9oes mais amplas para o 
gerenciamento. A preven9ao de problemas continuou sendo seu objetivo fundamental, mas os 
instrumentos da profissao se expandiram para muito alem da estatistica. Ravia quatro 
elementos distintos: quantifica9ao dos custos da qualidade, controle total da qualidade, 
engenharia da confiabilidade e zero defeito. 
Custos da qualidade: em 1951, J.M. Juran abordou esta questao na primeira edi9ao de 
seu livro Quality Control Handbook. Ele observou que os custos para se atingir urn 
determinado nivel da qualidade podiam ser divididos em custos evitaveis e custos inevitaveis. 
Identificando e classificando esses custos, os gerentes ~inham, entao, uma maneira de decidir 
quanto investir na melhoria da qualidade. 
Controle Total da Qualidade: em 1956, A.V. Feigenbaum propos o controle total da 
qualidade. Para ele, produtos de alta qualidade nao teriam probabilidade de serem produzidos 
se o departamento de fabrica9ao fosse obrigado a trabalhar isoladamente. Ele observou que 
todos os produtos novos, a medida que iam passando do projeto para o mercado, envolviam 
aproximadamente as mesmas atividades. Do ponto de vista da qualidade, eles podiam ser 
agrupados em tres categorias: controle de novos projetos, controle de materiais recebido e 
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controle de produtos ou local de produyao. Assim, o sistema de qualidade passa a incluir 
desde o desenvolvimento de novos produtos ate o controle de fabricayao. 
Engenharia da Confiabilidade: tern por objetivo garantir urn desempenho aceitavel do 
produto ao Iongo do tempo. 0 primeiro passo para o desenvolvimento desse conceito foi 
definir com maior precisao a confiabilidade- probabilidade de urn produto desempenhar urna 
funyao especificada sem falhas, durante certo tempo e sob condiyoes preestabelecidas. A 
partir desse conceito, os engenheiros passam a estimar essa confiabilidade para que possam 
ser projetados produtos com maior ciclo de vida e com menor probabilidade de que ocorram 
falhas. 
Zero defeito: o programa de zero defeito surgiu como conceito de melhoria continua 
da qualidade. Como os processos produtivos, materiais e o ser hurnano que interage nesse 
sistema apresentam probabilidade de ocorrerem falhas, e impossivel que nao ocorram falhas e 
defeitos. A busca pelo zero defeito, apesar de inatingivel, serve como estimulo para que o 
sistema de qualidade seja sempre melhorado, para que haja sempre urna reduyao no nfunero 
de falhas e defeitos. 
2.1.4 Gestio Estrategica da Qualidade 
Recentemente, urn nfunero cada vez maior de empresas comeyou a desenvolver urna 
nova visao, que incorpora urn notavel desvio de perspectiva. Estao associando-a a 
lucratividade, definindo-a de acordo com o ponto de vista do cliente e exigindo sua inclusao 
no processo de planejamento estrategico. No mais radical de todos os avan9os, insistem em 
que a qualidade seja vista como urna arma de agressiva concorrencia. 
Essas mudan9as ocorreram por diversas razoes, como perda de rentabilidade e de 
participayao no mercado com a rna qualidade. Juntas, despertaram as empresas para o 
potencial da qualidade na concorrencia. 
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Para aliviar estas preocupa9oes, primeiro era preciso redefinir qualidade. A produ9ao 
sem defeitos, objeto tanto da garantia da qualidade quanto do controle estatistico da 
qualidade, era muito limitada em seu escopo. Era preciso uma visao perspectiva mais voltada 
para fora para se conseguir o comprometimento da alta gerencia, cujos interesses eram 
estrategicos e competitivos. A solu9ao foi definir qualidade do ponto de vista do cliente. 
Varios fatores tomaram-se importantes: pesquisas de mercado, analises dos produtos dos 
concorrentes, reclama96es dos usuarios, enfim, as organiza96es perceberam que e necessario 
gerir . sua rela9ao com todos os seus publicos de interesse. Em outras palavras, Gestao da 
Qualidade Total. Com essas informa96es, as empresas buscavam a melhoria continua de seus 
processos e produtos em busca de conquistas de mercados. Metas de qualidade foram 
estipuladas e passaram a ser alvos m6veis, que seriam sempre reformuladas em niveis cada 
vez mais altos. Educa9ao e treinamento de funcionarios, assim como a avalia9ao de 
programas de qualidade foram melhorados e ampliados. 
Esfor90S deste tipo sao inova95es do gerenciamento da qualidade. A abordagem 
estrategica da qualidade e mais ampla que suas antecessoras, mais intimamente ligada a 
lucratividade e aos objetivos empresariais basicos, mais sensiveis as necessidades da 
concorrencia e do ponto de vista de suas partes interessadas, mais frrmemente associada a 
melhoria continua. 
Quadro 1: Publicos de interesse das eras da qualidade 
Fonte: Elaborado pelo autor, 2007. 
Segundo SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON (2002), a Gestao da Qualidade Total 
(TQM, em ingles) pode ser vista como a extensao 16gica da maneira em que a pratica da 
qualidade tern progredido. Embora tenha surgido nas decadas de 1940 e 1950, a expressao foi 
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primeiramente usada, formalmente, por Armand Feigenbaum em 1957. Entretanto, muitos 
"gurus da qualidade" contribuiram para o desenvolvimento das ideias do TQM, como W. 
Edwards Deming, Joseph M. Juran, Kaoru Ishikawa, Genichi Taguchi e Philip B. Crosby. 
Resumindo seu conceito, e urn modo de agir e pensar as opera96es de uma empresa 
sob os seguintes assuntos: 
- Atendimento das necessidades e expectativas dos consumidores; 
- Inclusao de todas as partes da organiza9ao; 
- Inclusao de todas as pessoas da organiza9ao; 
- Exame de todos os custos relacionados com a qualidade; 
- Fazer "as coisas certo da primeira vez", por exemplo, enfatizando a constru9ao da 
qualidade desde o design, em vez de apenas inspecionar; 
- Desenvolvimento de sistemas e procedimentos que ap6iem qualidade e melhoria; 
- Desenvolvimento de urn processo de melhoria continua. 
2.2 AS ORGANIZACOES NO SECULO XXI: NOVOS DESAFIOS 
2.2.1 Contexto historico e desafios 
A evolu9ao da gestao da qualidade ocorreu concomitantemente com o advento de 
diversos fatores criticos que passaram a exercer influencia no sucesso das empresas. 0 
crescimento da economia mundial acentuou-se ao frm da Segunda Guerra Mundial, 
influenciado pelo Plano Marshall e pelo modelo fordista de produ9ao. Esse crescimento 
desenfreado acarretou no consumo excessivo dos recursos naturais disponiveis, alem de 
graves problemas sociais. Esses continuos e cada vez mais freqiientes problemas de 
degrada9ao social e ambiental, como a polui9ao, s6 podem ser equacionados com a 
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modificac;ao dnistica do modo de vida dos seres humanos. Todas as pessoas e instituic;oes 
necessitam contribuir na reversao desta situac;ao. As empresas, por estarem inseridas neste 
contexto, devem e podem participar. Diante deste cemirio, elas devem encarar esta situac;ao 
nao s6 como uma obrigac;ao, agindo de forma mais atuante e transparente, mas, tambem, 
como uma excelente oportunidade competitiva. 
0 surgimento de pressoes extemas vindas das mais diferentes camadas da sociedade 
civil e instituic;oes fazem com que as empresas se deparem com novos desafios, o que as 
obrigani a repensar sua maneira de como fazer neg6cios. 
A pnitica da gestao da qualidade, aplicada em sua forma mais ampla de seus conceitos 
pode auxiliar as empresas a enfrentar essas pressoes, contribuindo para a reversao da situac;ao 
apresentada e, ainda, valorizando a sua marca, reduzindo os seus custos e obtendo vantagem 
competitiva. 
Ate meados do seculo XX, as empresas estavam inseridas no seguinte contexto: 
- Toda a produc;ao era vendida; 
- As relac;oes de trabalho entre patroes e empregados eram fnigeis. As empresas nao se 
preocupavam em valorizar o seu publico intemo; 
- As relac;oes comerciais entre os paises eram limitadas devido a fatores tecnol6gicos e 
logisticos; 
- A relac;ao entre cliente e fomecedores era conflituosa; 
- Nao havia preocupac;ao com as questoes sociais e ambientais; 
- Os consumidores nao se preocupavam com a origem dos produtos que consumiam; 
- As empresas se comportavam como sistemas fechados. 
A partir do final do seculo XX e comec;o do seculo XXI, esses paradigmas comec;aram 
a ser quebradas. 0 aumento da concorrencia entre as empresas, alem das pressoes extemas ja 
citadas, fez com que elas se deparassem com novos desafios. 
SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON (2002) listaram, entre outros infuneros desafios 
das empresas, os seguintes: 
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1. 0 impacto da globaliza<;ao nos mercados, na base de fomecedores e na 
mentalidade de seus gestores; 
2. A mudan<;a na maneira com que e vista a responsabilidade social que todos os 
neg6cios devem demonstrar e o papel dos gestores em estabelecer valores eticos; 
3. A responsabilidade ambiental dos neg6cios, especialmente o impacto que as 
decisoes dos gestores tern no ambiente e o impacto que os padroes reguladores tern 
nos gestores; 
4. A influencia, nas opera<;oes, do desenvolvimento da tecnologia, que e cada vez 
mais nipido e dificil de prever; 
5. 0 surgimento do conceito de gestao do conhecimento e do gestor como 
responsavel-chave pela tecnologia dos processos utilizados. 
2.2.2 Como as empresas podem superar esses desafios? 
CAMPOS (1999), afirma que uma empresa honesta s6 pode sobreviver dentro de uma 
sociedade se for para contribuir para a satisfa<;ao das pessoas. Este e seu objetivo principal. Se 
este fato e tornado como premissa, a primeira preocupa<;ao da administra<;ao da empresa deve 
sera satisfa<;ao das necessidades das pessoas afetadas pela sua existencia. Sob este aspecto, a 
primeira prioridade da empresa sao os consumidores. E necessario, e mesmo vital para a 
empresa, que eles se sintam satisfeitos por urn longo tempo ap6s a compra do seu produto ou 
utiliza<;ao do seu servi<;o. 
Urn segundo tipo de pessoa afetada pela empresa e seu empregado. A empresa deve se 
esfor<;ar para pagar-lhe bern, respeitando-o como ser humano e dando-lhe a oportunidade de 
crescer como pessoa e no seu trabalho, vivendo uma vida feliz. Isto e importante para o 
"aporte do conhecimento". Este conceito deve ser estendido tam bern para os empregados das 
empresas fomecedoras e do sistema de distribui<;ao dos produtos (vendas e assistencia 
tecnica). Urn terceiro tipo de pessoa afetada pela empresa e o acionista. Numa sociedade de 
economia livre a empresa deve ser lucrativa de tal forma a poder pagar dividendos aos seus 
acionistas e se expandir, criando novas oportunidades. Isto e importante para o "aporte de 
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capital". A produtividade gera o lucro que, reinvestido, e o unico caminho seguro para a 
gerac;ao de empregos. Finalmente, os vizinhos da empresa devem ser respeitados atraves do 
controle am hi ental, evitando-se que a empresa polua o ambiente em que atua. 
2.3 ASPECTOS DO CONCEITO DE QUALIDADE 
Sendo assim, segundo SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON (2002) ha pouco sentido 
em colocar urn programa de qualidade em ac;ao a menos que ele atenda as exigencias dos 
consurnidores. Na abordagem TQM, atender a essas expectativas significa mais do que isso: 
significa ver as coisas baseando-se no ponto de vista do consurnidor. Isso envolve toda a 
organizac;ao, ao entender a importancia central dos consumidores para seu sucesso e ate para 
sua sobrevivencia. Os consurnidores nao sao vistos como extemos a organizac;ao, mas sim 
como sua parte mais importante. 
Baseado no ponto de vista do consumidor e possivel dividir o conceito de qualidade de 
urn produto e/ou servic;o em dois: qualidade tangivel e qualidade intangivel: 
- Qualidade tangivel: confiabilidade, durabilidade, design, etc. 
- Qualidade intangivel: conceito de urn bern ou servic;o que agrada ao consumidor 
porque satisfaz suas expectativas emocionais e expectativas de qualidade. 
Figura I : Aspectos da qualidade 





Tradicionalmente, produtos e hens sao definidos pela literatura como tangiveis e 
servi9os sao definidos como intangiveis: " ... diferentemente da produ9ao de hens fisicos, onde 
a materia-prima e processada alterando-lhe a forma fisica, o servi9o produz urn bern 
intangivel, pois nao existe apropria9ao de qualquer ente fisico". (FREITAS; QUELHAS, 
2005). 
Porem, o que pode ser verificado como urna tendencia nos dias de hoje e urn aurnento 
na preocupa9ao dos consurnidores com aspectos intangiveis de produtos e servi9os que estes 
consomem, buscando suprir suas expectativas emocionais. Estes, em numeros que crescem 
cada vez mais, nao aceitam mais consurnir produtos e servi9os que nao tenham sua origem 
conhecida, sao obtidos atraves de danos irrepaniveis a natureza ou frutos de trabalho escravo, 
por exemplo. Eles nao aceitam que as empresas supridoras desses produtos e servi9os fa9am 
uso de pniticas ilegais no campo etico, subomem autoridades para obten9ao de vantagens 
comerciais e prejudiquem, de urna forma qualquer, a comunidade em que estao inseridas. 
Resurnindo: o consurnidor pune essas empresas, nao consurnindo os produtos e servi9os 
fomecidos por elas. 
A busca da satisfa9ao das necessidades dos clientes em ambos os aspectos (tangivel e 
intangivel), onde as empresas estao procurando dar bastante aten9ao devido as pressoes 
extemas e, tambem, buscando agregar valor as suas marcas e produtos e/ou servi9os, gerou 
urn novo conceito baseado em urna nova maneira de fazer neg6cios, segundo os desafios das 
empresas: Responsabilidade Social Empresarial (RSE) ou Responsabilidade Social 
Corporativa (RSC). Este conceito foi assim definido pelo autor Robert H. Srour (COR.R.EA; 
MEDEIROS, [20-]): 
"Responsabilidade Social Empresarial e urna parcena efetiva com clientes e 
fomecedores, gerando produtos de qualidade e assegurando durabilidade, confiabilidade e 
pre9os competitivos. Supoe contribui9oes para o desenvolvimento da comunidade (via 
projetos que aurnentem o seu bern estar), alem de investimentos em pesquisa tecnol6gica para 
inovar processos e produtos, e para melhor satisfazer os clientes ou usmlrios. Exige a 
conserva9ao do meio ambiente atraves de interven9oes nao predat6rias ( consciencia da 
vulnerabilidade do planeta) e atraves de medidas que evitem extemalidades negativas. Requer 
desenvolvimento profissional dos trabalhadores e participa9ao deles em decisoes tecnicas, 
inversoes em seguran9a do trabalho, em melhores condi9oes de trabalho e em beneficios 
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sociais. Prescreve a nao-discrimina<;ao e o tratamento equanime para as muitas categorias 
sociais que habitam as organiza<;oes". 
Entende-se "extemalidades negativas" como sendo qualquer conseqii<:!ncia negativa da 
atividade da empresa que a mesma permita que ultrapasse os "limites da fabrica". 
Ora, analisando a defini<;ao acima, e possivel visualizar que a RSC visa a satisfa<;ao de 
todos os publicos de uma organiza<;ao, assim como o TQM. Entao, qual a diferen<;a entre os 
dois termos? 
2.4 RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA E TQM 
2.4.1 Diferen~as e semelhan~as entre os termos 
BIANCO; SALERNO (1998) descrevem as dificuldades encontradas na identifica<;ao 
de urn modelo universal de TQM. As autoras do artigo, citando outros autores do tema, 
afirmam que para entender o que e TQM e necessario pensar sobre tres perspectivas basicas, 
que nada mais sao do que reflexos de tres defini<;oes de qualidade: 
Qualidade = Satisfa<;ao do cliente (K. Ishikawa) 
Adequa<;ao ao uso (J. M. Juran) 
Conformidade com os requisitos (Crosby) 
Separando o conceito em perspectivas: 
Perspectiva 1: Qualidade de Projeto - o nivel da qualidade que deve estar embutida no 
produto ou servi<;o que satisfa<;a a necessidade do consumidor seja explicita ou implicita; 
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Perspectiva 2: Qualidade de Conformidade - o grau em que os atuais produtos ou 
servi9os estejam em conformidade com a especifica9ao de projeto; 
Perspectiva 3: Qualidade do Servi9o - a qualidade do "servi9o" associada ao 
consumidor do produto ou servi9o prestado. 
Analisando essas perspectivas, as perspectivas 1 e 3 vtsam atender os aspectos 
tangiveis e intangiveis da qualidade, enquanto a perspectiva 2, os aspectos mais tangiveis. 
Ja quanto a RSC (ou RSE), ha varias defini9oes do assunto por parte de diversos 
autores. Eles fomecem uma enfase maior nos aspectos intangiveis da qualidade, sem 
desconsiderar, porem, os aspectos tangiveis. Por outro lado, a literatura de TQM se concentra 
principalmente em praticas de gestao da qualidade para garantir seus aspectos tangiveis, mas 
sem desconsiderar seus aspectos intangiveis. 
Entretanto, o objetivo de ambos os conceitos e o mesmo: melhoria de praticas e 
processos em rela9ao a todas as partes interessadas das empresas, visando seu 
desenvolvimento sustentavel e, conseqiientemente, sua perenidade no longo prazo. A RSC 
surgiu devido as ja mencionadas diversas pressoes exercidas sobre as empresas. E tambem, e 
sabido pelos diversos autores do assunto que alem de contribuir nos funbitos social e 
ambiental, a empresa precisa ser lucrativa. Esse fator primordial faz com que os aspectos 
tangiveis de urn produto ou servi9o sejam tao importantes quanto os aspectos intangiveis. 
Ambos os fatores fazem da gestao da RSC de uma organiza9ao urn modelo de gestao da 
qualidade em sua forma mais ampla, abrangendo todos os seus publicos de interesse, ou seja, 
as empresas tern responsabilidades para com todos esses publicos. 
Portanto, pode ser concluido que Responsabilidade Social Corporativa e Gestao da 
Qualidade Total sao conceitos equivalentes. 
Figura 2: Publicos de interesse da RSC e do TQM 
Fonte: Grtininger, 2006. 
2.4.2 Responsabilidade Social Corporativa: descri~ao e contexto historico 
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0 conceito de RSC surgiu devido a inUm.eros fatores: o esgotamento dos recursos 
naturais, a busca da defesa dos direitos dos consumidores e dos trabalhadores, a necessidade 
das empresas em prover melhorias na sua comunidade de entomo, em beneficia proprio e das 
mesmas, alem de outras questoes, acarretaram nas empresas pressoes extemas; todos na 
sociedade devem cumprir a sua parte para mitigar esses impactos, sendo que as empresas 
tambem tern que contribuir para a supera<;ao destes desafios. 
BORGER (2006), diz que o conceito de RSC esta associado ao reconhecimento de que 
as decisoes e os resultados das atividades das companhias alcan<;am urn universo de agentes 
sociais muito mais amplo do que o composto por se~s s6cios e acionistas. Muitas das decisoes 
e atividades dos neg6cios tern conseqiiencia para a comunidade local, para o meio ambiente e 
para muitos outros aspectos da sociedade. Essas conseqiiencias vao muito alem do mercado e, 
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portanto, sao de interesse de uma sociedade mais ampla que nao esta direta e necessariamente 
envolvida com uma troca de mercado processada com os neg6cios. 0 papel das empresas 
incluiria lucros, mas, em vez da maximiza<;ao do lucro ao curto prazo, os neg6cios deveriam 
buscar lucros de Iongo prazo, obedecer as leis e regulamenta<;oes, considerar o impacto nao-
mercadol6gico de suas decisoes e procurar maneiras de melhorar a sociedade por uma atua<;ao 
orientada para a RSC. As rela<;oes entre a sociedade e as empresas se baseiam num contrato 
social que vai evoluindo conforme as mudan<;as sociais e as conseqlientes expectativas da 
sociedade. Nesse contrato, a sociedade legitima a existencia da empresa, reconhecendo suas 
atividades e obriga<;ao, bern como estabelecendo limites legais para sua atua<;ao. Em 
conseqliencia disso, as empresas sao obrigadas a assumir suas responsabilidades e a responder 
as exigencias da sociedade, cumprindo 0 papel que delas e esperado. 
0 fator primordial para o sucesso do conceito de RSC e focar a interdependencia 
existente entre as empresas e a sociedade, nao em uma rela<;ao de conflito entre ambas 
(PORTER, 2007). Para que ele avance, e preciso assenta-lo sobre urn amplo entendimento da 
inter-rela<;ao de uma organiza<;ao com a sociedade e, ao mesmo tempo, ancora-lo nas 
estrategias e atividades de organiza<;oes especificas. 
Sendo assim, a RSC esta intimamente relacionada com o conceito de 
Desenvolvimento Sustentavel, ou simplesmente, Sustentabilidade, comumente utilizados 
como sinonimos. 
2.4.3 Desenvolvimento Sustenbivel ou Sustentabilidade 
De acordo com SACHS (2004), o conceito de desenvolvimento sustentavel e baseado 
no duplo imperativo etico de solidariedade sincronica com a gera<;ao atual e de solidariedade 
diacronica com as gera<;oes futuras. Ele compele as pessoas a trabalhar com escalas multiplas 
de tempo e de espa<;o, o que desarruma a caixa de ferramentas do economista convencional. 
Ele impele as pessoas a buscar solu<;oes triplamente vencedoras, eliminando o crescimento 
selvagem obtido ao custo de elevadas extemalidades negativas, tanto sociais quanto 
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ambientais. Outras estrategias, de curto prazo, levam ao crescimento ambientalmente 
destrutivo, mas socialmente benetico, ou ao crescimento ambientalmente benetico, mas 
socialmente destrutivo. Os cinco pilares do desenvolvimento sustentavel sao: 
l.Social, fundamental por motivos tanto intrinsecos quanto instrumentais, por causa da 
perspectiva de disrup9ao social que paira de forma amea9adora sobre muitos lugares 
problematicos do planeta; 
2.Ambiental, com as suas duas dimensoes (os sistemas de sustenta9ao da vida como 
provedores de recursos e como "recipientes" para a disposi9ao de residuos); 
3.Territorial, relacionado a distribui9ao espacial dos recursos, das popula9oes e das 
atividades; 
4.Economico, sendo a viabilidade economica a condi9ao sine qua non para que as 
coisas aconte9am; 
5 .Politico, a goveman9a democnitica e urn valor fundador e urn instrumento 
necessaria para fazer as coisas acontecerem; a liberdade faz toda a diferen9a. 
Esses pilares do desenvolvimento sustentavel podem ser mais bern explicados em urna 
frase do mesmo autor, publicada em materia da revista Pagina 22 (p.l8-27, ago. 2007): "A 
responsabilidade pela busca das solu9oes triplamente vencedoras (por abranger os aspectos 
ambiental, economico e social) recai sobre todos os protagonistas do processo e supoe urn 
processo de negocia9ao quadripartite entre o Estado desenvolvimentista ( enxuto, limpo e 
proativo ), os trabalhadores, os empresarios e a sociedade civil organizada com vista as 
parcerias pubico-privadas, geradoras de oportunidades de trabalho decente para todos e de 
universaliza9ao efetiva do conjunto dos direitos hurnanos (urna outra maneira de defmir o 
desenvolvimento )". 
A figura a seguir ilustra os tres vetores da sustentabilidade da maneira em que o 
conceito e mais difundido atualmente, tambem conhecido como o triple bottom line: 
Figura 3: Os tres vetores da sustentabilidade 
Fonte: PricewaterhouseCoopers, 2004. 
18 
Como ja visto, as empresas, como parte atuante da sociedade, tern que contribuir na 
busca do desenvolvimento sustentavel. Uma afirmavao do presidente do Conselho 
Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento Sustentavel (CEBDS), Fernando Almeida, 
afirma: "Sustentabilidade significa sobrevivencia, entendida como a perenidade dos 
empreendimentos humanos e do planeta. Por isso, o desenvolvimento sustentavel implica 
planejar e executar av5es - sejam elas de govemos ou de empresas, sejam elas locais, 
nacionais ou globais - levando em conta simultaneamente as dimensoes economica, 
ambiental e social. Mercado + sociedade + recursos ambientais: esta e a chave para a boa 
goveman9a. Nao e tarefa simples, pois exige radical mudanva de mentalidade. 0 setor 
empresarial modemo tern evoluido rapidamente nesse sentido, impulsionado em grande 
medida pelos desejos e tendencias dos consumidores, que cada vez mais recorrem a valores 
da cidadania, como etica, justi9a e transparencia, para tomarem suas decisoes de compra. No 
Brasil, como no mundo, a vanguarda do setor empresarial nao esta alheia a essas mudanvas e 
19 
tern procurado corresponder, aprendendo a pensar e a ag1r nas tres dimensoes da 
sustentabilidade". 
Sendo assim, as empresas devem visualizar a sustentabilidade como uma poderosa 
ferramenta que possibilitani os seguintes beneficios: visao estrategica, cria9ao de valor, 
redu9ao de custos, vantagem competitiva e mapeamento de riscos financeiros. 
2.4.4 Sustentabilidade como estrategia competitiva 
Uma empresa e competitiva quando consegue diferenciar-se em urn determinado 
mercado, obtendo retomos acima da media para o capital investido, ou seja, diante das regras 
estabelecidas pela industria, consegue se colocar em uma situa9ao de vantagem diante de seus 
concorrentes (CORAL, 2002). 
A competitividade sempre foi vista como sinonimo de eficacia operacional. 
Ferramentas como engenharia simultanea, sistema de produ9ao just in time, gestao da 
logistica intema e extema e reengenharia, entre outras, foram amplamente difundidas e 
aplicadas por varias organiza9oes ao redor do mundo. Uma vez que as empresas se utilizam 
de benchmarking para comparar seus processos operacionais e vao se igualando nas praticas 
de manufatura, a eficiencia operacional nao garante uma posi9ao diferenciada, mas passa a ser 
uma condi9ao basica para competir. Portanto, o advento da sustentabilidade como estrategia 
competitiva e uma oportunidade que se abriu para as empresas a praticarem de forma ampla e, 
assim, perseguir a vantagem competitiva dentro de seu mercado de atua9ao. 
A analise do impacto de suas atividades dentro de sua cadeia de valor e uma excelente 
maneira de uma organiza9ao analisar seus riscos e suas oportunidades de obter vantagem 
competitiva de longo prazo atraves da pratica da sustentabilidade. A figura a seguir ilustra 
esta afirmayao: 
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Figura 4: Impacto social da cadeia de valor 
Fonte: Porter, 2006. 
Resumindo, sustentabilidade nao e: 
- Meio ambiente e filantropia; 
Oescarte de produtoa obsoletos 
Manus.eiO de consumf~eis (11X.: oleO de 
moto.r. tinta d1J imprasio.} 
Privacil1a.de do eliente 
- Acess6rio, mas sim fundamental para a estrategia de neg6cios da empresa, seja ela 
financeira ou nao-financeira; 
- Apenas politicas e procedimentos: e uma cultura, uma atitude. 
Sustentabilidade e: 
- Fator estrategico e criac;ao de valor em Iongo prazo; 
- A legitimidade da empresa esta alem da conformidade (licenc;a de operac;ao e 
crescimento); 
- A ligac;ao entre diversos fatores (govemanc;a corporativa, transparencia, valor 
agregado aos acionistas, etc.); 
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- Transparencia dos seus valores intangiveis; 
- E a perenidade do empreendimento ( empresarial ou social) com adequada 
remunera9ao do capital e/ou continuidade do cumprimento de sua missao ao longo 
do tempo. 
2.4.5 Responsabilidade Social Corporativa e agrega~ao de valor para as empresas 
Como j a vis to a busca da sustentabilidade por parte das organiza9oes e urn fa tor 
estrategico de cria9ao de valor em longo prazo. A figura a seguir ilustra os aspectos tangiveis 












• Fidelidade do consumidor 
• Gestae de risco 
• Responsabilidade s6cio-
ambiental 
• Capital financeiro 
• I mobilizado 
Figura 5: Aspectos tangiveis e intangiveis de uma organizayao 
Fonte: PricewaterhouseCoopers, 2004. 
0 autor MACHADO FILHO (2006), afirma que uma grande mudan<;a no contexto 
institucional e o processo de integra9ao dos mercados, o que tern induzido as empresas a 
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elevarem seus padroes de comportamento etico. As empresas multinacionais, por exemplo, 
enfrentam o desafio de comunicar as pniticas e os valores eticos a seus milhares de 
funciomirios, que trabalham em diferentes sistemas institucionais (culturais e legais). Nesse 
sentido, as diferen<;as na conduta etica em ambientes distintos podem estar se reduzindo, 
especialmente nas empresas mais expostas a economia global. A economia globalizada, com 
redes interconectadas, induz as empresas a agirem dessa forma, pois o risco de sofrerem 
san<;5es legais e perdas de reputa<;ao cresce, ja que as decisoes corporativas transcendem as 
fronteiras politicas e culturais dos paises. A reputa<;ao das empresas para o comportamento 
etico, incluindo sua integridade percebida em lidar com os clientes, fomecedores e outras 
partes, e parte do valor da sua marca ou nome. Isso e refletido em sua avalia<;ao, assim como 
o capital humano individual e baseado, em parte, em sua reputa<;ao para o comportamento 
etico. Nesse sentido, mercados privados propiciam potencialmente importantes incentivos 
para o comportamento etico ao imporem custos a organiza<;5es e individuos que rompem 
padroes eticos estabelecidos. 
0 que poderia acontecer se uma multinacional de origem alema ou francesa, inglesa 
ou norte-americana fosse flagrada com urna atua<;ao socialmente irresponsavel em urn 
determinado local Ionge do seu pais-sede, por exemplo, utilizando mao-de-obra escrava no 
sertao nordestino? Descoberto o fato, rapidamente a noticia vazaria em tempo real em todos 
os canais de midia. E as a<;5es da empresa fatalmente despencariam, nas bolsas de Nova York, 
Londres, T6quio, Paris, enfim, em todos os mercados onde a empresa pudesse ter a<;5es 
emitidas, como conseqiiencia da deteriora<;ao do seu capital reputacional. Esse seria urn 
primeiro reflexo de uma cadeia de fatos que levariam a conflitos com fomecedores e com 
clientes, san<;5es legais, etc. 
Essa percep<;ao ja faz parte do cotidiano de muitas companhias. Alem disso, o assunto 
vern ganhando bastante destaque, conforme pode ser verificada em materia publicada no 
jomal Gazeta Mercantil (p. A-12, 25 set. 2007): "A confian<;a no produto e urn fator de 
escolha de produtos pelos consurnidores". Pesquisa divulgada recentemente pela Significa, 
empresa especializada em comunica<;ao, revela que os investimentos em patrocinios e apoios 
a projetos estao em alta no processo de constru<;ao de marcas. Entre os temas preferidos pelas 
corpora<;5es para comunicar seus valores, cren<;as e compromissos, as questoes sociais sao 
praticadas por 95% das empresas analisadas. Segundo Y acoff Sarkovas, presidente da 
Significa, " a tendencia reflete sobretudo o interesse crescente das empresas por 
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investimentos sociais nas comunidades onde atuam, conseqiiencia do processo de expansao 
do conceito de responsabilidade social no Pais". 0 mimero de empresas atuando no campo 
social e avassalador. "Existe urn processo evolutivo da sociedade, do mercado e dos processos 
economicos que estimulam as companhias a pensarem esse aspecto especifico da 
responsabilidade social". 
Uma primeira conclusao possivel do estudo e que seas empresas estao comunicando 
mais e porque estao fazendo mais. E ao associar sua imagem a determinadas causas, desejam 
ser percebidas pelos seus clientes e pela sociedade nao apenas por venderem bons produtos, 
mas pelas atitudes refletidas nos projetos e a9oes de natureza social. 
Segundo Sarkovas, o que explica o maior investimento privado nessa area e o fato de 
que "independentemente do maior ou menor grau de hurnanidade, civilidade e sensibilidade 
dos executivos e acionistas da empresa", ela e sempre a que mais afeta, diretamente, a 
sobrevivencia e os lucros das empresas. Isso e observado tambem por Porter, onde o autor 
afirma que o principia da sustentabilidade apela para urn sadio interesse proprio. Toda 
empresa deveria operar com vistas a garantir o desempenho economico e Iongo prazo -
evitando, para tanto, urn comportamento no curto prazo socialmente nocivo ou 
ambientalmente irresponsavel. 0 principia funciona melhor em questoes que coincidem com 
os interesses economicos ou regulamentares da empresa. A Du Pont, por exemplo, poupou 
mais de US$ 2 bilhoes com o uso reduzido de energia desde 1990. Mudan9as no material 
usado pelo McDonald's para embalar alimentos reduziram os residuos s6lidos em 30%. 
Tirando os beneficios ambientais, eram decisoes empresariais sagazes. 
A figura abaixo resume essa nova percep9io por parte das empresas: 
Figura 6: Auntento do valor da empresa atraves de condutas socialnwnte responsaveis 
Fonte: Machado Filho, 2006. 
2.4.6 Percep~lo atual da sustentabilidad_e pelas emp,resas 
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Embora o discurso de muitas empresas hoje seja o da responsabilidade socioambiental,_ 
a pratica mostra que, se nlo houver presslo extema, as empresas se posicional de forma 
reativa, pais suas prioridades estio voltadas para o aspecto economico do triple bottom line 
(CORAL, 2002). 
A figura a seguir mostra a evoluQ!o da teoria da RSC, o que deve ser seguido tantb~m. 
pelas organiza96es. Sendo assim, etas devem adotar praticas e polfticas com todas as suas 
partes interessadas, obtendo assim vantagem competitiva, ganho de imagem, redu9lo de 





Papel dos Gestores 
Organizac;;ao 
Ter lucro Agente dos Acionistas 
Responder as partes 
Administrar as relac;oes 
interessadas 
Procurar oportunidades 
para soluc;oes 6timas e Construc;ao de relac;oes 
eticas com as partes de representatividade 
interessadas 
Quadro 2: Evolu~ao da teoria da RSC 
Fonte: Borger, 2006. 




2.4. 7 Percep~ao atual da sustentabilidade pelos consumidores - Consumo Consciente 
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0 conceito de consurno consciente de produtos e servic;os nasce a partir do advento do 
desenvolvimento sustentavel: consurnir com consciencia de seu impacto sobre o proprio 
individuo, as relac;oes sociais, o meio ambiente e a economia, buscando tambem mobilizar 
outras pessoas na mesma direc;ao. 
Segundo o Instituto Akatu, organizac;ao nao-govemamental sem fins lucrativos com a 
missao de conscientizar e mobilizar o consurnidor para seu papel protagonista na construc;ao 
da sustentabilidade, o consurno consciente no Brasil e urn tema novo na agenda de discussao 
da sociedade, tratando-se de urn termo praticamente desconhecido ha ate pouco tempo. Hoje, 
no entanto, ja e amplamente divulgado pela midia e esta presente na vida de muitas pessoas, 
podendo-se neste contexto observar o surgimento de urn grupo na populac;ao que pode ser 
considerado referenda para os outros, isto e, a vanguarda do consurno consciente. 
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0 Instituto Akatu vern realizando, desde 2003, uma pesquisa para medir o nivel de 
consumo consciente dos consurnidores brasileiros. A seguir, e feito uma compara<;ao entre os 














Figura 7: Segmenta~ao- nivel de consumo consciente da popula~ao brasileira entre 2003 e 2006. 
Fonte: Instituto Akatu, 2007. 
Como se observa no gnifico de 2006, a popula<;ao "Consciente" representa 5% do 
total. Por outro lado, quando se considera a somat6ria deste segmento com o dos 
"Engajados", observa-se que urn ter<;o dos brasileiros ja se consideram adeptos do consumo 
consciente. Houve uma varia<;ao significativa na distribui<;ao da popula<;ao "mais consciente" 
(os "Conscientes" somados aos "Engajados") nos 3 anos que decorreram entre uma pesquisa e 
outra, passando de 43% em 2003 para 33% em 2006. Esta varia<;ao se explica porque o 
consumo consciente e urn fenomeno social recente, em que as opinioes do publico podem ser 
muito influenciadas pelo contexto imediato. 
Nesse sentido, de fato, as conjunturas social e politica nos dois momentos da pesquisa 
eram bastante diferentes. Enquanto em 2003 ainda estava presente a memoria do recente 
"apagao" energetico e havia urn contexto economico restritivo ao consumo ( crescimento 
economico negativo, desemprego acentuado e altas taxas de juros ), em 2006 essas condi<;oes 
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eram melhores e o consurnidor - antes em situa<;ao mais "defensiva" - sentiu;_se mais 
relaxado para consurnir. Desta forma, pode-se dizer que os dados de 2006 refletem uma 
adesao mais consistente ao consumo consciente do que aquela verificada em 2003, agora nao 
mais ligada a fatores conjunturais de restri<;ao da disposi<;ao de consurnir. Portanto, os 33% de 
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popula9ao "mais consciente" em 2006 constituem uma referencia muito mms segura do 
estagio do consumo consciente no Brasil hoje. 
Este novo comportamento que os consumidores estao desenvolvendo cada vez mais 
nos dias de hoje, alem de outros tipos de mudan9as comportamentais pelas quais passam a 
sociedade atual, faz com que os gestores se deparem com novos desafios em suas tentativas 
continuas de abrir caminho por meio da complexidade e das incertezas que os cercam. 
Para tanto, se faz necessaria que as organiza~toes adotem modelos de gestao em busca 
da excelencia de suas opera~toes, para que elas cres9am de forma sustentavel, visando o 
sucesso em Iongo prazo em seus mercados de atua9ao. Entende-se que essa excelencia sera 
amplamente atingida somente se elas visarem a qualidade na rela9ao com todos os seus 
publicos de interesse. 
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3 ELABORAC:AO DE UM PROGRAMA DE GERENCIAMENTO DE RISCOS EM 
SUSTENTABILIDADE 
3.1 OBJETIVOS 
Urn Programa de Gerenciamento de Riscos em Sustentabilidade teni a func;ao de servir 
como urn modelo de monitoramento da gestao de riscos decorrentes das relac;oes que urna 
organizac;ao tern com todos os seus publicos de interesse, independentemente de seu porte ou 
setor em que atua. Em outras palavras, e urna sistematizac;ao de indicadores de desempenho 
para a gestao da qualidade total de urna organizac;ao. 
Este modelo de gestao se baseara em diretrizes de urn modelo de classe mundial, as 
quais servirao como parametros para a definic;ao dos indicadores de sustentabilidade tambem 
amplamente utilizados e aceitos intemacionalmente. 
E importante ressaltar que os indicadores componentes do PGR sao urn meio para 
auxiliar a gestao para a qualidade total e nao urn fim em si mesmos. Eles sao uteis para que o 
sistema de gestao possa controlar e identificar necessidades e fazer melhorar o desempenho, 
que esta relacionado a satisfac;ao dos stakeholders da empresa. 
Entretanto, nao e suficiente atribuir indicadores de desempenho para monitorar 
somente o desempenho no nivel corporativo. Eles apenas informam sobre como estao os 
resultados - a satisfac;ao dos stakeholders. Mas nao dizem nada a respeito do que esta 
acontecendo para se chegar aos resultados. E importante destacar como esta a gestao dos 
meios necessarios- macro e micro processos- para atingir o objetivo principal das empresas 
(MARTINS;COSTA NET0,1998). Porem, o escopo deste projeto tecnico limita-se a 
identificar os indicadores de desempenho, cabendo as organizac;oes que fazem uso do PGR 
descrever esses processos intemamente, em razao de identificar as causas que influenciam 
dado indicador de desempenho. 
Tambem e importante que todos os empregados sejam treinados e saibam interpretar 
cada indicador de desempenho, para que saibam quais ac;oes tomar dependendo dos resultados 
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atingidos. Assim, possibilita que o conceito de desenvolvimento sustentavel se espalhe por 
toda a organiza<;ao, nao ficando restrito apenas a alta administra<;ao. Uma forma interessante e 
o uso de cartazes, videos, palestras e graficos de desempenho dos indicadores espalhados por 
toda a organiza<;ao. 
Os indicadores do PGR prectsam ter padroes de compara<;ao, seJam eles de 
organiza<;oes concorrentes ou de metas estipuladas pela alta administra<;ao. Esses indicadores 
podem ser utilizados pelas organiza<;5es tanto de forma reativa quanto de forma proativa. 
Seguindo o objetivo deste projeto tecnico, que e desenvolver urn PGR para auxiliar os 
clientes de uma consultoria na gestao de seus riscos em sustentabilidade, sera definida 
tambem uma proposta de trabalho para ser feito junto a esses clientes. 
0 PGR pode ser inicialmente aplicado em uma organiza<;ao mesmo que ela ainda nao 
adote o modelo gestao utilizado com referenda na elabora<;ao deste programa. Neste caso, os 
indicadores sao utilizados na realiza<;ao de urn diagn6stico inicial. A aplica<;ao destes 
indicadores pode servir como estimulo a aplica<;ao do modelo de gestao de referenda. Ainda, 
servir como urn meio de compara-lo com o de outras empresas concorrentes, uma eficiente 
forma de benchmarking. 
3.2 DEFINic;.Ao DO MODELO DE GESTAO DE REFERENCIA PARA A 
ELABORAc;AO DO PGR 
Segundo MARTINS; COSTA NETO (1998), a medi<;ao do desempenho tradidonal 
tern como principal preocupa<;ao a medi<;ao em termos do uso eficiente dos recursos. Os 
indicadores de desempenho mais comuns sao a produtividade, o retorno sobre os 
investimentos, o custo-padrao, etc. Tradicionalmente, o sucesso era determinado pela maneira 
como as organiza<;5es se aproveitavam dos beneficios da economia de escala. 
Porem, devido aos novos desafios enfrentados pelas empresas, descritos no capitulo 
2.2, as empresas nao conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis apenas com a 
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rapida alocaylo de novas tecnologias a. ativos ffsicos e com a exc_el~ncia da_ gestio eflcaz_ de 
ativos e passivos financeirosL 0 ideal e que as empresas ampliem seus controles e passem a. 


















Figura 8: Evolu9!o dos modelos de gest!o 
Fonte: Price.waterhouseCoopers, 2005. 
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Figura 9: 0 modelo de gestio Balanced Seore.card 
Fonte: PricewaterhouseCoopers, 2005. 
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0 modelo tern quatro perspectivas difet·entes: a pet·spectiva dos cliente.s (tempo, 
qualidade, desempenho e servi9o e custo ), a perspectiva intema ( os processos crlticos para 
atingir satisfa9io dos clientes e produtividade ), a perspectiva da inova9Ao ( dos produtos e 
processos) e a perspectiva financeira (lucratividade, crescimento e valor para o.s aciouistas). 
Estas perspectivas estio t·elacionadas, :respe.ctivrun~nt~,. ~~. oor:~Qt~.!~!~tiQ~S. doS, produtos. 
ofertados pela empresa aos clientes, aos processos. de neg6cios crfticos para a empresa, a. 
inova9io dos produtos e processos e ao apl'endig~do da organiza9lo e, por flm, a.oa luQfQS, ~o . 









110$$$ lli!!llt>; como 
dev.l!lam()'!l Strl vi$los· 
. pdos tl<l!ii!IO$ dientesl' 
Para satisfaze®os 
nossos acioniMas e: 
cliellles, em qile · 
processos de neg6dos 
devvm<l$ aftam;ar a 
excelGneia? 
Para a:fcan~a®os 
nossa vi\liio, comu 
sustenlarem(ls noss:~~. 
capacidadti de mudar e 
meih~»ar? 
Figura 10: Como o BSC enxerga a organiza~tao 
Fonte: PricewaterhouseCoopers, 2005. 
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Entretanto, nao existe uma perspectiva relacionada diretamente a sociedade. Ja os 
empregados podem ser considerados parcialmente na perspectiva de inova<;ao e aprendizado 
em termos de educa<;ao e treinamento e os fomecedores s6 serao considerados se o processo 
de suprimentos for considerado critico. Logo, o Balanced Scorecard nao permite a plena 
medi<;ao de desempenho abrangente em temos das diretrizes, dos processos e das atividades. 
3.4 0 MODELO PNQ 
3.4.1 Historico e descri~ao 
A FNQ (anteriormente denominada Funda<;ao para o Premio Nacional da Qualidade), 
entidade privada e sem fins lucrativos, foi instituida no Brasil em outubro de 1991, por 39 
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organiza<;oes privadas e publicas, para administrar o PNQ- Premio Nacional da Qualidade e 
representa-lo institucionalmente em f6runs intemacionais (MARSHALL JUNIOR, 2007). Sua 
missao esta associada a promo<;ao da conscientiza<;ao para a busca da excelencia na gestao 
das organiza<;oes e a transmissao de informa<;oes e conceitos relativos as tecnicas e praticas 
bern sucedidas. 
Para a FNQ, buscar a gestao da qualidade nas organiza<;oes e promover a<;oes que 
busquem o atendimento pleno do modelo de gestao referenciado nos Criterios de Excelencia. 
Os Criterios de Excelencia sao editados pela FNQ e revisados anualmente por profissionais e 
academicos de diversas areas, que procuram atualiza-los recorrendo a diversas fontes, 
trocando informa<;oes com cerca de outras 50 funda<;oes intemacionais que mantem premios 
similares ao brasileiro. Indiscutivelmente, constituem urn modelo que espelha o estado-da-arte 
da gestao para a excelencia do desempenho e para o aurnento da competitividade, o que, em 
ultima analise, significa urn modelo de gestao da qualidade. 
Em meados dos anos 1980, ante a necessidade de se melhorar a qualidade dos 
produtos e de se aurnentar a produtividade das empresas norte-americanas, urn grupo de 
especialistas analisou uma serie de organiza<;oes bern sucedidas, consideradas ate entao "ilhas 
de excelencia", em busca de caracteristicas comuns que as diferenciassem das demais. As 
caracteristicas por eles identificadas eram compostas por valores organizacionais que podiam 
ser facilmente percebidos como parte da cultura das organiza<;oes, sendo praticados pelas 
pessoas que as integravam, desde os lideres de maior nivel de responsabilidade ate os 
empregados dos escaloes inferiores. Naquela ocasiao, os valores identificados nas 
organiza<;oes de sucesso foram considerados fundamentos para a forma<;ao de urna cultura de 
gestao voltada para resultados e deram origem aos criterios de avalia<;ao e a estrutura 
sistemica do Malcolm Baldrige National Quality Award, o premio americano equivalente ao 
PNQ, em 1987. 
0 modelo de gestao do PNQ foi baseado naquele mesmo conjunto de fundamentos. A 
medida que novos valores de gestao de organiza<;oes excelentes sao desenvolvidos e 
identificados, os fundamentos da excelencia passam por atualiza<;oes. De maneira geral, os 
fundamentos em que se baseiam os criterios de excelencia do PNQ sao os seguintes (PNQ 
2007): 
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1. Pensamento sistemico; 
2. Aprendizado organizacional; 
3. Cultura de inova9ao; 
4. Lideran9a e constancia de prop6sitos; 
5. Orienta9ao por processos e informa9oes; 
6. Visao de futuro; 
7. Gera9ao de valor; 
8. Valoriza9ao das pessoas; 
9. Conhecimento sobre o cliente eo mercado; 
10. Desenvolvimento de parcerias; 
11. Responsabilidade social. 
A seguir, sera feita urna breve descri9ao de cada fundamento de acordo com o cademo 
Criterios de Excelencia do PNQ 2007: 
1. Pensamento sistemico: entendimento das rela9oes de interdependencia entre os 
diversos componentes de urna organiza9ao, bern como entre a organiza9ao e o 
ambiente extemo. 
2. Aprendizado organizacional: busca e alcance de urn novo patamar de 
conhecimento para a organiza9ao por meio da percep9ao, reflexao, avalia9ao e 
compartilhamento de experiencias. 
3. Cultura de inova9aO: prom09aO de urn ambiente favoravel a criatividade, 
experimenta9ao e implanta9ao de novas ideias que possam gerar urn diferencial 
competitivo para a organiza9ao. 
4. Lideran9a e constancia de prop6sitos: atua9ao de forma aberta, democratica, 
inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao desenvolvimento da cultura da 
excelencia, a pr0ID09a0 de rela90es de qualidade e a prote9a0 dos interesses das 
partes interessadas. 
5. Orienta9ao por processos e informa9oes: compreensao e segmenta9ao do conjunto 
das atividades e processos da organiza9ao que agreguem valor para as partes 
interessadas, sendo que a tomada de decisoes e execu9ao de a9oes deve ter como 
base a medi9ao e analise do desempenho, levando-se em considera9ao as 
informa9oes disponiveis, alem de incluir os riscos identificados. 
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6. Visao de futuro: compreensao dos fatores que afetam a organizac;ao, seu 
ecossistema e o ambiente extemo no curto e no longo prazo, visando a sua 
perenizac;ao. 
7. Gerac;ao de valor: alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da 
organizac;ao pelo aumento de valor tangivel e intangivel de forma sustentada para 
todas as partes interessadas. 
8. Valorizac;ao das pessoas: estabelecimento de relac;oes com as pessoas, criando 
condic;oes para que elas se realizem profissionalmente e humanamente, 
maximizando seu desempenho por meio do comprometimento, desenvolvimento 
de competencias e espac;o para empreender. 
9. Conhecimento sobre o cliente e o mercado: conhecimento e entendimento do 
cliente e do mercado, visando a criac;ao de valor de forma sustentada para o cliente 
e, conseqlientemente, gerando maior competitividade nos mercados. 
10. Desenvolvimento de parcerias: desenvolvimento de atividades em conjunto com 
outras organizac;oes, a partir da plena utilizac;ao das competencias essenciais de 
cada uma, objetivando beneficios para ambas as partes. 
11. Responsabilidade social: Atuac;ao que se define pela relac;ao etica e transparente da 
organizac;ao com todos os publicos com os quais se relaciona, estando voltada para 
o desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais e 
culturais para gerac;oes futuras; respeitando a diversidade e promovendo a reduc;ao 
das desigualdades sociais como parte integrante da estrategia da organizac;ao. 
3.4.2 Modelo de excelencia 
Ainda de acordo com MARSHALL JUNIOR (2007), o modelo de excelencia do PNQ 
reflete a experiencia, o conhecimento e o trabalho de pesquisa de muitas organizac;oes e 
especialistas do Brasil. Em func;ao de sua flexibilidade, da simplicidade da linguagem 
utilizada e, principalmente, por nao prescrever ferramentas e pniticas de gestao especificas, o 
modelo e util para a avaliac;ao, o diagn6stico e a orientac;ao de qualquer tipo de organizac;ao, 
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publico ou privada, com ou sem finalidade de lucro e de porte pequeno, medio ou grande. A 
incorpora9ao dos fundamentos de excelencia as opera96es da organiza9ao, de maneira 
continuada e em consonancia com seu perfil e suas estrategias, e enfatizada pelo modelo, que 
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Figura 11: Modelo de excelencia da gestao: uma visao sistemica da gestao organizacional 
Fonte: Criterios de Excelencia, PNQ 2007. 
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A figura ac1ma simboliza o relacionamento entre a organiza<;ao, considerada urn 
sistema adaptavel gerador de produtos e informa<;oes, e seus ambientes organizacional e 
tecnol6gico, ou seja, fazendo uma analogia da figura com urn ser vivo, ela e composta por 
elementos imersos em urn mesmo ambiente, que interagem de forma harmonica e 
sincronizada, que para sobreviver e se desenvolver necessita de urn adequado relacionamento 
com outros seres vivos do ambiente extemo. 0 ser vivo e a organiza<;ao e seus elementos sao 
os criterios de excelencia. 
Os clientes sao a razao de ser da organiza<;ao e, em fun<;ao disso, suas necessidades 
devem ser identificadas, entendidas e utilizadas para que os produtos possam ser 
desenvolvidos de modo a criar o valor necessaria para conquista-los e rete-los. Por outro lado, 
para que haja continuidade nas opera<;oes da organiza<;ao, esta tambem deve identificar, 
entender e satisfazer as necessidades da sociedade, curnprindo as leis, preservando os 
ecossistemas e contribuindo para o desenvolvimento das comunidades ao seu redor. 
A equipe de lideram;a estabelece os valores e as diretrizes da organiza<;ao, pratica e 
vivencia os fundamentos, impulsionando, com o seu exemplo, a dissemina<;ao da cultura da 
excelencia. Os lideres, principais responsaveis pela obten<;ao de resultados que assegurem a 
satisfa<;ao de todas as partes interessadas e a perpetuidade da organiza<;ao, analisam 
criticamente o desempenho global e adotam, sempre que necessaria, a<;oes que consolidem o 
controle e o aprendizado organizacional. 
As estrategias sao formuladas para direcionar a organiza<;ao e o seu desempenho, bern 
como para determinar sua posi<;ao competitiva. As estrategias desdobram-se em pianos de 
a<;ao, de curto e Iongo prazo, que servem como referencia para a tomada de decisoes e para a 
aplica<;ao de recursos na organiza<;ao. Para permitir a comunica<;ao clara das diretrizes 
organizacionais e das estrategias as partes interessadas, direcionar sua implanta<;ao e 
possibilitar a analise crftica do desempenho global pela lideran<;a, e planejado e 
operacionalizado o sistema de medi<;ao do desempenho da organiza<;ao. 
As pessoas que compoem a for<;a de trabalho devem estar capacitadas e satisfeitas, 
atuando em urn ambiente propicio a consolida<;ao da cultura da excelencia, para executar os 
processos, identificar as melhores altemativas de capta<;oes e aplica<;oes de recursos e utilizar 
os hens e servi<;os provenientes de fomecedores para transforma-los em produtos, criando 
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valor para os clientes, preservando os ecossistemas e contribuindo para o desenvolvimento 
das comunidades, de acordo com o que estabelecem as estrategias e os pianos da organiza~ao. 
Os resultados servem para acompanhar o desempenho da organiza~ao e suas 
tendencias em rela~ao aos clientes e ao mercado, as finan~as, as pessoas, aos fomecedores, 
aos processos relativos ao produto, a sociedade, aos processos de apoio e aos processos 
organizacionais. Os efeitos gerados pelas pniticas de gestao e pela dinamica extema a 
organiza~ao podem ser comparados as metas estabelecidas durante a defini~ao das estrategias 
e pianos, para eventuais corre~oes de rumo ou refor~o das a~oes implantadas. 
Finalmente, a experiencia acumulada e o aprendizado adquirido constituem a memoria 
da organiza~ao e sua principal fonte de melhoria e inova~ao. As informar;oes e o 
conhecimento representam a inteligencia da organiza~ao, propiciando a analise critica e a 
tomada das a~oes necessarias, em todos os niveis. 
No modelo de excelencia do PNQ pode ser visualizado o ciclo PDCA da organiza~ao. 
Os criterios 1, 2, 3 e 4 representam a fase de planejamento (P); os criterios 6 e 7, a fase de 
execu~ao (D); o criterio 8, a etapa de verifica~ao (C), e a retro-alimenta~ao para que a 
lideran~a e demais membros da organiza~ao analisem criticamente os resultados corresponde 
ao criterio 5, a etapa de a~ao (A). Esta visualiza~ao pode ser vista pela figura a seguir: 
Figura 12: Diagrama de gesHlo: Estrutura dos itens de enfoque e aplica~ao 
Fonte: Criterios de Excelencia, PNQ 2007. 
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3.5 COMPARA<;AO ENTRE OS MODELOS BALANCED SCORECARD E 0 PNQ 
3.5.1 Esquemas comparativos 
Como visto, o tnodelo de gestio Balanced Scorecard faz uso de quatTo dimensOes; 
clientes, processos internos, inova9io e fi11anceira~ A visio da amplitude deste modelo de 
gestio pode ser visualizada ua tigw~ ~a~xo; 
latrattgla do Aumento de Recelta. 
11Mfllhofflrct •~tctbl/ldsd•smp/Jsndo 
•~ fontH deteeelta a paltir dO$: 







A Bstrategta da Pradutlvldade 
11Melhomr ii •flol6noJa op•raolonal 
traMferlndo <M- ciJentfM. patii: -aanii-L~· de 
diWibuif'o ~~- rent-a-ve/~;" 
Figura 13; Modelo de estrategia bnsaada no mudelo Bruane~d Seoreeard 
Fonte: PricewaterhouseCoopet·s, 2004. 
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Ja o PNQ faz uso de oito dimensoes: lideran<;a, estrategia e pianos, clientes, sociedade, 
informa<;oes e conhecimento, pessoas, processos e resultados. Urn exemplo de uma estrategia 
de gestao que faz uso de todas estas dimensoes e 0 seguinte: 
Figura 14: Modelo de estrategia baseada no PNQ 
Fonte: Alves et al., 2005. 
Sendo assim, justifica-se que o PGR seja baseado no modelo do PNQ, por tratar-se de 
urn modelo mais abrangente do que o Balanced Scorecard. 
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Como o PNQ abrange todas as partes interessadas de urna organiza9ao, ele eo modelo 
ideal para que urna organiza9ao atinja o estagio da qualidade total em suas opera96es. 
3.5.2 Vantagens do modelo de gestao do PNQ 
Segundo urn estudo conduzido pela Serasa e pela FNQ, em materia publicada no 
jomal Valor Economico (p. 2-3, 27 nov. 2006,), as empresas que seguem os fundamentos do 
PNQ conseguem apresentar urna performance mais satisfat6ria em rela9ao as que nao os 
seguem. Sua lucratividade e maior e seu endividamento e menor. 
Em outras palavras, urna organiza9ao que alcan9a a tao perseguida excelencia em 
gestao tern uma mentalidade diferente das tipicas empresas que atuavam no Brasil da pre-
abertura do mercado, por volta do fim dos anos de 1980. Ao inves deter o enriquecimento 
dos acionistas como Un.ica meta, valor e principia a organiza9ao preocupada com a qualidade 
deve satisfa9ao a comunidade em seu entomo, ao meio-ambiente, ao mercado, aos 
funcionarios e ao futuro, o que inclui trabalhar de forma inovadora e consciente. Na empresa 
considerada classe mundial em gestao, uma area ou tarefa nao e mais importante que a outra. 
Nao existe favorecimento de urn fundamento em detrimento de outro. Quem nao almejar a 
qualidade na administra9ao de seu neg6cio nem trabalha-la de forma holistica, corre o risco 
de amargar prejuizos, perder competitividade e ter sua imagem arranhada frente aos clientes e 
ao mercado. Mesmo as empresas de gestao excelente ainda tern desafios e passos importantes 
a serem dados para alcan9ar a melhoria. Segundo Pedro Passos, presidente do conselho 
curador da FNQ, " ... ha empresas que se encontram no seculo 19, outras no 20 e outras no 21. 
Certas industrias ainda nao perceberam que precisam se relacionar com seu entomo e 
desenvolver projetos sociais e ambientais". A excelencia em gestao traz para a empresa a 
chance de inovar, de ser mais respeitada pela comunidade, por seus consurnidores e 
colaboradores e de ganhar competitividade. 
A tabela abaixo mostra a rela9ao entre o nivel de desenvolvimento e fatores de 
competitividade de paises desenvolvidos e em desenvolvimento: 
Rela!;ao entre o nivel de desenvolvimento e competitividade 
Nivel de Desenvolvimento Fatores de Competitividade 
Estagio de fatores: competic;;ao em Fatores basicos: instituic;;Oes publicas e 
prec;;o, venda de commodities e privadas, infra-estrutura adequada, 
produtos basicos aproveitando salaries ambiente macroeconOmico saudavel e 
baixos e recursos naturais. Ex.: fndia, forc;;a de trabalho com niveis basicos de 
China, Ucrania. educac;;ao. 
Estagio de eficiencia: praticas de 
Fatores de eficiencia: educac;;ao 
superior e treinamento, mercado 
produc;;ao mais eficientes, orientac;;ao 
financeiro, de bens e servic;;os com altos 
para a qualidade da gestao. Ex.: 
niveis de eficiencia e acesso a 
PoiOnia, Brasil, Mexico. tecnologias disponiveis no mndo. 
Estagio de inovac;ao: paises 
competem na capacidade de produzir Fatores de inovac;ao: uso de 
bens e servic;;os de maior valor processes de produc;;ao mais eficientes e 
agregado. Ex.: Finlandia, Alemanha, orientac;;ao a inovac;;ao. 
Japao. 
Quadro 3: Rela9ao entre o nivel de desenvolvimento e competitividade 
Fonte: Valor Economico, p. 2-3, 27 nov. 2006. 
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Ainda segundo o estudo da Serasa, foi avaliado o resultado financeiro das empresas 
que adotam urn programa de excelencia em gestao em comparac;ao com aquelas que nao 
adotam modelos como o do PNQ, por exemplo. A pesquisa partiu de uma amostra de 
resultados financeiros de 124 empresas filiadas a FNQ, relativa ao periodo compreendido 
entre janeiro de 2000 e junho de 2006. A seguir, comparou os indicadores dessas empresas ao 
das demais empresas de seus respectivos setores de atuac;ao. Dessa forma, as 60 industrias 
membros da FNQ foram comparadas ao desempenho medio de 1.635 outras industrias. As 47 
empresas de servic;os da FNQ, comparadas ao desempenho de 1.028 outras. As nove de 
comercio ao resultado de 877 do setor. E os 8 bancos ligados a FNQ tiveram seu desempenho 
comparado a 154 outros. Quando se compara a evoluc;ao do faturamento, entre 2000 e 2006, 
as industrias ligadas a FNQ registraram urn aumento medio de 75% no periodo, enquanto o 
faturamento das demais cresceu apenas 30%. 
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4 0 PROGRAMA DE GERENCIAMENTO DE RISCOS EM SUSTENTABILIDADE 
4.1 INTRODU<;AO 
0 Programa de Gerenciamento de Riscos sera feito atraves de indicadores de 
performance, quantitativos e qualitativos. De modo complementar, serao sugeridas a<;oes que 
ajudem as organiza<;oes a melhorarem seus resultados em sustentabilidade. 
0 termo indicador e originario do latim indicare, que significa descobrir, apontar, 
anunciar, estimar (BELLEN, 2006). Os indicadores podem comunicar ou informar sobre o 
progresso em dire<;ao a uma determinada meta, como, por exemplo, o desenvolvimento 
sustentavel, mas tambem podem ser entendidos como urn recurso que deixa mais perceptive! 
uma tendencia ou fenomeno que nao seja imediatamente detectavel. 
Os indicadores mais desejados sao aqueles que resumam ou simplifiquem as 
inforina<;oes relevantes, fa<;am com que certos fenomenos que ocorrem na realidade se tomem 
mais aparentes, ou seja, e necessario que se quantifique e se me<;a a<;oes relevantes. 
0 objetivo dos indicadores e agregar e quantificar informa<;oes de modo que sua 
significancia fique mais aparente. Eles simplificam as informa<;oes sobre fenomenos 
complexos, tentando melhorar com isso o processo de comunica<;ao. Resumindo, as principais 
func;oes dos indicadores sao: 
- A valiac;ao das condic;oes e tendencias; 
- Comparac;ao entre lugares e situac;oes; 
- Avaliac;ao de condic;oes e tendencias em relac;ao as metas e aos objetivos; 
- Prover informac;oes de advertencia; 
- Antecipar futuras condic;oes e tendencias. 
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Os indicadores de performance sao ferramentas para compara<;ao que incorporam 
indicadores descritivos e referencias a urn objetivo politico especifico, no caso, a busca do 
desenvolvimento sustentavel de uma organiza<;ao. Fomecem aos tomadores de decisao 
informa<;5es sobre o grau de sucesso na realiza<;ao de metas. Eles devem seguir alguns 
requisitos universais: 
- Os valores dos indicadores devem ser mensuraveis ou observaveis, no caso de 
indicadores quantitativos; 
- Deve existir disponibilidade dos dados; 
- A metodologia para a coleta e o processamento dos dados, bern como para a 
constru<;ao dos indicadores, deve ser limpa, transparente e padronizada; 
- Os meios para construir e monitorar os indicadores devem estar disponiveis, 
incluindo capacidade financeira, humana e tecnica; 
- Os indicadores ou grupo de indicadores devem ser financeiramente viaveis; 
- Deve existir aceita<;ao politica dos indicadores no nivel adequado; indicadores nao-
legitimados pelos tomadores de decisao sao incapazes de influenciar as decis5es. 
Uma questao muito importante e que o PGR deve proporcionar a transforma<;ao do 
conceito de desenvolvimento sustentavel em uma defini<;ao mais operacional. 0 objetivo deve 
ser a redu<;ao da distancia entre o conceito abstrato e a tomada diaria de decisoes no processo 
de desenvolvimento. 0 desenvolvimento sustentavel necessita de sistemas de informa<;ao. 0 
sistema que as organiza<;5es fazem parte e formado por infuneros componentes e nao deve ser 
viavel se seus subsistemas nao funcionam adequadamente. 
0 processo de gestao para que esse sistema funcione adequadamente necessita de 
mensura<;ao e analise dos dados e das informac;oes obtidas. A gestao de atividades e o 
processo decis6rio necessitam de novas maneiras de medir o progresso, e os indicadores sao 
importantes ferramentas nesse processo. Medi<;5es sao indispensaveis para que o conceito de 
desenvolvimento sustentavel se tome operacional. Elas ajudam os tomadores de decisao a 
definir os objetivos e as metas do desenvolvimento e permitir a avalia<;ao do mesmo na 
medida em que alcance ou se aproxime destas metas. A mensura<;ao tambem auxilia na 
escolha entre altemativas politicas e na correc;ao da dire<;ao politica, em resposta a uma 
realidade dinamica. Para isso, e indispensavel a correta interpreta<;ao dos resultados desses 
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indicadores, ou seja, o que significa, no contexto de todas as opera<;oes com as partes 
interessadas de urna organiza<;ao, o resultado quantitativa ou qualitativo de urn indicador. 
4.2 INDICADORES DE PERFORMANCE UTILIZADOS 
A seguir, sera feita urna breve descri<;ao das diretrizes de indicadores que foram 
utilizados na elabora<;ao do PGR. Existem infuneras diretrizes para se mensurar a 
sustehtabilidade de cada organiza<;ao. Alem disso, em nossos trabalhos poderao ser acrescidos 
indicadores especificos do setor em que atua dada organiza<;ao e indicadores de performance 
diversos. As diretrizes utilizadas inicialmente neste PGR sao amplamente conhecidas entre as 
organiza<;oes de varios segmentos de mercado. 
4.2.1 GRI - Global Reporting Initiative 
A Global Reporting Initiative (GRI) e urn processo intemacional de longo prazo, com 
participa<;ao ativa de multiplas partes interessadas, cuja missao e desenvolver e divulgar as 
diretrizes para indicadores de sustentabilidade de aplicabilidade global. As diretrizes sao 
utilizadas de maneira voluntaria por organiza<;oes que desejam monitorar suas performances 
nas dimensoes economica, ambiental e social de suas atividades, produtos e servi<;os. 0 
objetivo e auxiliar a organiza<;ao e suas partes interessadas a articular e compreender suas 
contribui<;oes para o desenvolvimento sustentavel. 
Desde a publica<;ao da primeira edi<;ao das diretrizes, em junho de 2000, as tendencias 
que propiciaram sua cria<;ao nao diminuiram, e na maioria dos casos, se intensificaram. Os 
assuntos abordados - globaliza<;ao e goveman<;a corporativa, responsabilidade e cidadania -
46 
se tomaram parte integral do debate politico e administrativo em muitas organiza9oes enos 
paises em que operam. A turbulencia dos primeiros anos do seculo XXI impulsionou a nipida 
expansao do GRI: padroes mais elevados de responsabilidade e a dependencia crescente de 
urn amplo espectro de redes extemas compostas por diferentes publicos que deverao se 
constituir em determinantes significativos para o conjunto de pniticas das organiza9oes nos 
pr6ximos anos. 
A nipida transforma9ao do GRI nos ultimos anos - de urna proposta ousada para urna 
nova institui9ao global permanente - reflete a importancia que diversos grupos atribuem a 
elabora9ao de tais padroes. 0 processo do GRI, baseado em transparencia, inclusao, 
neutralidade e aperfei9oamento constante, permitiu a concretiza9ao do conceito de 
responsabilidade. 
4.2.2 Metas do Milenio 
A Cupula do Milenio foi realizada pela ONU para refor9ar, com o simbolismo do 
inicio do Seculo 21, suas estrategias para a constru9ao de urn mundo mais pacifico, mais 
pr6spero e mais justo. No encontro, o principal desafio da atualidade foi caracterizado como a 
supera9ao da distribui9ao profundamente desigual dos beneficios e dos custos da 
globaliza9ao. 
A Declara9ao do Milenio apresenta as respostas do conjunto de paises membros a esse 
desafio. Nela, os dirigentes mundiais manifestam a necessidade que os objetivos tra9ados 
traduzam-se em a9oes e resultados concretos. Eles pedem a ONU o exame peri6dico dos 
progressos alcan9ados na aplica9ao das medidas propostas e a publica9ao de relat6rios que 
sirvam de base para a ado9ao de novas a9oes. 
Reside ai a importancia das Metas do Milenio, pois servirao de medida para futuras 
decisoes da ONU. Elas sao apresentadas, no quadro abaixo, na forma de objetivos gerais e 
metas especificas a serem atingidas ate 2015. Para o monitoramento dessas metas, a ONU 
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toma como base os indicadores de desenvolvimento hurnano ja utilizados por suas agencias e 
por outros organismos multilaterais. 
Os objetivos e alvos especificos das Metas do Milenio representam compromissos que 
devem ser curnpridos pelos paises signatarios. Para que elas sejam alcan~Yadas, os govemos 
necessitam incorpora-las como metas de suas politicas publicas, criarem marcos regulat6rios 
adequados e cooperar no plano intemacional para que os acordos entre govemos criem 
sinergias com as politicas intemas. 
Por outro lado, o engajamento das empresas e outros setores da sociedade e fator 
fundamental para a supera'Yao dos indicadores negativos, em especial nos paises em 
desenvolvimento. As metas especificas estabelecidas em 2000 pela ONU utilizam indicadores 
gerais, para os quais e possivel encontrar referencias na maioria dos paises. Ha, entretanto, urn 
importante trabalho que ainda precisa ser realizado que e o de cotejar esses parfunetros com as 
condi~Y5es especificas do Brasil. 
Por exemplo, a meta da universaliza9ao do ensino fundamental tern como urn de seus 
criterios de verifica9ao a garantia de acesso ao ensino formal. Se visto apenas os nlimeros, 
podeser concluido que no Brasil este criterio esta nurn estagio elevado de realiza9ao: reduziu-
se muito o contingente de crian9as fora da escola. Entretanto, devido a grave deteriora9ao do 
ensino publico no pais, ele nao curnpre efetivamente seu papel. Passar pela escola nao garante 
forma9ao adequada e suficiente, nao gera empregabilidade e nao proporciona condi9oes de 
exercicio pleno da autonomia e cidadania. Entao, para que essa meta seja efetivamente 
realizada no paise preciso ter objetivos especificos que tratem da qualidade do ensino e das 
condi9oes necessarias para a aprendizagem. 
A partir de questoes como essas, sera possivel desenvolver as Metas do Milenio para o 
Brasil. E uma tarefa ainda por realizar e para a qual as empresas certamente tern bastante a 
contribuir. 
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Figura 15: As Metas do Milenio 
Fonte: http://www .nospodemos.org. br/ default.htm. 
4.2.3 Pacto Global 
Tambem no ambito das Na<;oes Unidas, foi constituido e.m 1999 o Pacto Global, 
programa que visa estimular as empresas a se comprometerem com a aplica<;ao na gestao de 
seus neg6cios de nove principios nas areas dos direitos humanos, das rela<;oes de trabalho e 
do meio ambiente. 0 programa busca incentivar e registrar boas praticas, para que os 
melhores exemplos po.ssam ser multiplicados por outras empresas que queiram se integrar ao 
Pacto Global. 
Esta sendo debatida, nos f6runs do Pacto Global, a incorpora<;ao de urn decimo 
principio, que trata do combate a corrup<;ao. Os principios do Pacto Global tambem se 
relacionam com as Metas do Milenio. Ao incorpora-los a gestao empresarial, as empresas 
estao colocando em pratica a<;oes de responsabilidade social que colaboram, direta ou 
indiretamente, para atingir as metas. Essas a<;oes podem estar voltadas para o publico intemo 
e a cadeia produtiva ou serem implantadas a partir de parcerias com ONGs, poderes publicos 
e demais partes interessadas (stakeholders). 
As empresas multinacionais, por sua vez, lideram o processo de integra<;ao economica 
global, ao operarem a produ<;ao e gera<;ao de hens e servi<;os por meio de redes que combinam 
tecnologia de informa<;ao e instrumentos financeiros para o deslocamento de capitais. N esse 
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ambiente, a lideran<;a e a capacidade operacional dessas empresas podem se transformar em 
urn poderoso instrumento de mudan<;a social e distribui<;ao dos beneficios para uma 
globaliza<;ao mais eqiiitativa. No Brasil, as Metas do Milenio e o Pacto Global vao ao 
encontro das a<;oes empresariais promovidas pelo Instituto Ethos no que diz respeito a 
responsabilidade social corporativa. As empresas possuem recursos financeiros e 
tecnol6gicos, operam em escala global e estabelecem rela<;oes com diferentes agentes 
economicos. 
Essa articula<;ao organizada pela empresa tern grande poder de transforma<;ao social. 
Dessa forma, muitas empresas perceberam a necessidade de direcionar suas a<;oes para 
reverter a degrada<;ao ambiental, melhorar a distribui<;ao de renda, diminuir os indices de 
violencia e de corrup<;ao e influenciar o poder publico para ampliar o acesso a seus servi<;os. 








































Apoiar e respeitar a proteylio dos Direitos Humanos reconhecidos internacionalmente na sua 
area de influencia 
As empresas devem ter certeza de que suas OrganizaWes Corporativas nlio participam de 
abusos de direitos humanos 
Apoiar a liberdade de associ~lio eo reconhecimento efetivo do direito ao acordo coletivo 
Apoiar a elimin~lio de todas as formas de trabalho fon;ado 
Apoiar a elimin~ efetiva do trabalho infantil 
Apoiar a elirnin~o da discrimin~ no emprego 
Adotar uma abordagem prevent iva em rel~lio aos desafios ambientais 
Desenvolver iniciativas para promover maior responsabilidade ambiental 
Incentivar o desenvolvirnento e a difusao de tecnologias ambientalmente sustenh'tveis 
Combater a corrup9lio em todas as suas formas, incluindo extorslio e subomo 
Quadro 4:0s 10 principios do Pacto Global 
Fonte: http://www.pactoglobal.org.br. 
4.3 A ESTRUTURA DO PGR 
Definidos o modelo de gestao que servini de base para a constru9ao do modelo de 
gerenciamento de riscos em sustentabilidade- o PNQ- alem dos indicadores de performance 
escolhidos para sua composi9ao - Global Reporting Initiative, Pacto Global, Metas do 
Milenio e indicadores tradicionais de performance - o PGR esta estruturado para a aplica9ao 
em uma organiza9ao de qualquer setor. Inicialmente, o PGR sera apresentado do modo 
descrito a seguir para a organiza9ao contratante dos nossos servi9os. 
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E importante ressaltar que uma organizac;ao pode fazer uso de outros indicadores de 
sustentabilidade para gerenciar seus riscos. Mais que isso, ela podeni incluir outros 
indicadores de seu interesse, como indicadores das normas ISO 9000 e 14000, indicadores 
financeiros especificos, indicadores do setor de atuac;ao, etc. 
Os indicadores foram agrupados em cada criteria do PNQ. Podem ocorrer 
discordancias quanto ao criteria em que dado indicador esta inserido. Porem, isto nao e urn 
fator que prejudique o seu resultado, ja que o importante e o PGR como urn todo. 
Para definic;oes, documentac;oes e referencias dos indicadores do GRI, o material 
oficial sobre os indicadores deve ser consultado. 
4.3.1 Lideram;a 
Os indicadores de lideranc;a sao usados para que os lideres avaliem qual a contribuic;ao 
dos pilares da sustentabilidade para seus neg6cios. A agregac;ao desses pilares a cultura de 
uma organizac;ao facilita a sua busca rumo a excelencia, uma vez que a empresa passa a atuar 
conjuntamente com todas as suas partes interessadas. A visao do lider e essencial para o 
sucesso dessa nova forma de fazer neg6cios, uma vez que eles sao os responsaveis de 
inserirem esse novo contexto a sua estrategia e, entao, levar para todos os seus funcionarios o 
acesso a esse novo modelo de organizac;ao. Uma organizac;ao que adota essa estrategia e o 
Banco Real ABN AMRO. Segundo seu presidente, Fabio Barbosa, a missao da empresa e: 
"Dar certo, fazendo as coisas certas, da maneira certa". 
Indicador 1: Grau de contribui~ao da questao ambiental para a competitividade 
da empresa, isto e, visao de oportunidades ou amea~as. 
Tipo de indicador: Qualitativo - Pacto Global 8 
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Descri9ao: A organiza9ao deve descrever as amea9as e oportunidades que a questao 
ambiental acarreta em seus neg6cios, bern como indicar a importancia de cada questao 
levantada dentro do contexto ambiental. 
Indicador 2: Grau de contribui~ao da questao social para a competitividade da 
empresa, isto e, visao de oportunidades ou amea~as. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza9ao deve descrever as amea9as e oportunidades que a questao 
social acarreta em seus neg6cios, bern como indicar a importancia de cada questao 
levantada dentro do contexto social. 
Indicador 3: Rela~oes com fornecedores e clientes em rela~ao as questoes sociais e 
ambientais. 
Tipo de indicador: Qualitativo - Pacto Global 8 
Descri9ao: A organiza9ao deve analisar as rela9oes existentes entre ela e seus 
fomecedores e clientes quanto as questoes ambientais, no que se refere as exigencias 
de certifica9oes, analise de auditorias extemas de verifica9ao de adequa9ao as normas 
ambientais e sociais, etc. 
lndicador 4: Legisla~ao ambiental vista como impulsionadora a inova~ao ou 
restritiva e responsavel pelo aumento de custos e redu~ao da competitividade. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza9ao deve analisar, estrategicamente, se a legisla9ao ambiental, 
seja ela de ambito municipal, estadual ou nacional estimula a inova9ao de seus 
produtos ou servi9os ou funciona de forma restritiva e sua aderencia provoca o 
aumento de custos e redu9ao da competitividade da empresa. 
Indicador 5: Visao futura quanto as tendencias tecnol6gicas para a redu~ao do 
impacto ambiental. 
Tipo de indicador: Qualitativo - Pacto Global 8 e 9 
Descri9ao: A organiza9ao deve avaliar se as tendencias tecnol6gicas de seu setor de 
atua9ao irao contribuir para a redu9ao do impacto ambiental e, ainda, de qual maneira 
a empresa pode contribuir para a inova9ao de desenvolvimento de produtos/servi9os e 
processos que nao causam impacto ambiental. 
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Indicador 6: Responsabilidade sobre o desenvolvimento da sociedade. Deve ser 
interna a empresa ou externa, de responsabilidade de governos e instituif;oes. 
Tipo de indicador: Qualitativo- Metas do Milenio 1, 2, 4 e 8. 
Descri9ao: A organiza9ao deve avaliar qual a sua responsabilidade no 
desenvolvimento da sociedade. Neste caso, sociedade significa sua comunidade de 
entomo. Ela deve decidir onde pode atuar e de que maneira. Possibilidade de parcerias 
com o poder publico ou outras institui9oes deve ser levada em considera9ao. 
Indicador 7: Perfil de lideranf;a dos gerentes. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza9ao deve avaliar qual o perfil de lideran9a de seus gerentes e, 
ainda, qual e o perfil que elas desejam de seus gerentes. A busca do desenvolvimento 
sustentavel exige urn perfil empreendedor e avido por novidades de novos processos e 
tecnologias, alem da habilidade de lidar com pessoas. 
4.3.2 Estrategia e Pianos 
Os indicadores de estrategia e pianos contam com indicadores tradicionais para avaliar 
a concorrencia e o mercado de atua9ao, o posicionamento dos produtos e/ou servi9os da 
empresa no mercado atual e em novos, alem de indicadores de sustentabilidade 
socioambiental. Segundo o cademo de Estrategias e Pianos do PNQ 2007, ao Iongo das 
ultimas decadas, as organiza9oes viram-se submetidas a uma escalada significativa de 
turbulencias em seu ambiente competitivo, com mudan9as que representam a transi9ao de urn 
mundo familiar, em termos de produ9ao e marketing, para outro, desconhecido. Nesse novo 
ambiente, surgem novas tecnologias, novos concorrentes, novas atitudes do consumidor, 
novas dimensoes de controle social e acima de tudo, questionamentos sem precedentes sobre 
seu papel na sociedade, o que aumenta as incertezas quanto a seu futuro. 
Indicador 8: Processo de formula~ao de estrategias. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
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Descric;ao: A organizac;ao deve descrever seu processo de formulac;ao de estrategias 
(planejamento estrategico ), identificando as premissas e objetivos de curto, medio e 
longo prazo, envolvendo todas as partes interessadas da empresa. 
Indicador 9: Desdobramento e implementa~ao de estrategias. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve descrever o processo utilizado para desdobrar e 
implantar suas estrategias formuladas, alem do plano de implementac;ao. 
lndicador 10: Estrutura organizacional. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve descrever a estrutura organizacional da empresa. 
Atraves deste processo, ela podeni identificar se sua estrutura organizacional esta 
organizada de modo que existam responsaveis para atuar conjuntamente com cada 
parte interessada da organiza<;ao. 
Indicador 11: Processo de prospec~ao e analise de cenarios e mercado. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve descrever seu processo de prospecc;ao e analise de 
cenarios de mercado, quais as ferramentas e as variaveis de interesse utilizadas. 
lndicador 12: Avalia~ao do nivel de competitividade. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve avaliar em que nivel de competitividade ela esta 
inserida em determinado mercado, quais as condic;oes consideradas nesta avaliac;ao e 
quais sao os progn6sticos de aumento neste nivel. 
Indicador 13: Posicionamento estrategico no mercado. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve avaliar qual o posicionamento estrategico de seus 
produtos e/ ou servic;os no mercado, quais sao os fatores que sustentam ou ameac;am 
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essa posi9ao e se, eventualmente, existe a inten9ao de reposicionar os produtos/ 
servi9os no mercado. Se sim, por que e como isso sera feito. 
Indicador 14: Politica para novos produtos. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza9ao deve relatar quais sao suas politicas para introdu9ao de 
novos produtos, descrevendo os fatores que considera em sua decisao, tais como 
pesquisas com clientes, situa9ao economica do pais, detec9ao de novo nicho de 
mercado, etc. 
Indicador 15: Avalia~ao de fornecedores quanto suas praticas de 
responsabilidade socioambiental. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza9ao deve avaliar qurus as praticas de responsabilidade 
socioambiental de seus fomecedores. Esta e uma questao muito importante, pois a 
empresa, em caso de urn problema prejudicial a sociedade ou ao meio ambiente por 
parte de seus fomecedores, pode ser acusada de co-responsavel e ser tambem 
responsabilizada. 
Indicador 16: Atendimento oferecido pelos fornecedores. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza9ao deve avaliar qual o nivel de atendimento de seus 
fomecedores. Hoje, com a pratica do just in time muito difundida entre as 
organiza9oes, a capacidade de honrar prazos e urn fator que interfere diretamente na 
produtividade da empresa. Alem disso, e necessario avaliar a qualidade dos produtos 
fomecidos, ou seja, se no desejo de diminuir o prazo de entrega, o fomecedor nao 
prejudicou a qualidade do produto entregue. Resumindo, e necessario urn trade-off 
qualidade-prazo para diagnosticar a capacidade de atendimento de urn fomecedor. 
Indicador 17: Capacidade logistica dos fornecedores. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza9ao deve avaliar qual a capacidade logistica de seus 
fomecedores, que in:flui diretamente na capacidade dos mesmos em honrarem os 
compromissos assumidos. 
Indicador 18: Processo de avalia~ao dos concorrentes. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
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Descri9ao: A organiza~tao deve definir urn processo de avaliar seus concorrentes 
segundo criterios a sua escolha, tais como: prel(o, qualidade, publicidade e 
propaganda, pniticas socioambientais, etc. 
Indicadores 19: Crescimento do mercado interno e externo. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa 
Descri9ao: A organiza~tao deve estimar e avaliar, atraves de pesquisas de mercado 
propria ou de associa~t5es de classe, a capacidade que seu mercado de atua~tao tern de 
crescimento, tanto intemo ou extemo. Esta proje9ao e essencial pra que ela possa 
direcionar seus investimentos de curto, medio e Iongo prazo. 
Indicador 20: Fatia de mercado, qualidade e pre~o dos concorrentes em rela~ao a 
empresa. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa 
Descri9ao: A organiza~tao deve avaliar, atraves de processo definido no indicador 18, 
qual a fatia de mercado obtida, sua qualidade e seu pre9o em rela~tao aos seus 
concorrentes. De posse desses dados, elaborar estrategias para aumentar ou diminuir a 
diferen9a em rela~tao ao nivel de seus concorrentes. 
Indicador 21: Avan~o da concorrencia no mercado. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza~tao deve detectar e avaliar, atraves dos dados coletados no 
indicador 19, o avan9o da concorrencia no mercado e elaborar estrategias para conter 
esse avanl(o. 
Indicador 22: Inova~ao tecnologica da concorrencia. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri~tao: A organiza~tao deve avaliar, atraves de dados obtidos no indicador 18, qual 
o grau de inova~tao tecnol6gica de seus concorrentes, bern como, se disponiveis, a 
porcentagem do faturamento dos mesmos gasto em P&D. 
lndicador 23: Agressividade da concorrencia. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
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Descri9ao: A organiza9ao deve identificar as estrategias usadas por seus concorrentes 
que sao utilizadas de forma agressiva, sejam elas publicitarias, de pre9o ou outra. De 
posse dessas informay5es, elaborar estrategias de defesa visando a manuten9ao ou 
mesmo o aumento de sua fatia de mercado. 
Indicador 24: Politica de pre~os da concorrencia 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza9ao deve avaliar qual a politica de pre9os praticada pela 
concorrencia e comparar com a propria. Sua estrategia pode variar ou nao de acordo 
com a politica de seus concorrentes. 
Indicador 25: Investimento necessario para entrada no negocio. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa 
Descri9ao: A organiza9ao deve avaliar qual o investimento necessaria para entrada em 
seu neg6cio de atua9ao e, assim, avaliar a probabilidade do aumento no nfunero de 
concorrentes. Dependendo do resultado, elaborar estrategias de proteyao. 
Indicador 26: Barreiras de entrada como existencia de patentes, mao-de-obra 
qualificada e tecnologia. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza9ao deve avaliar tambem, alem de financeiras, barreiras de 
entrada como a existencia de patentes, mao-de-obra qualificada e tecnologia 
disponivel. Alem de avaliar a capacidade ou informayoes de possiveis concorrentes 
que estao em busca ou pr6ximos de ultrapassar uma dessas barreiras. 
Indicador 27: Facilidade de acesso as informa~oes de mercado e tecnologia. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza9ao deve avaliar qual o nivel de acesso as informa9oes de 
mercado e tecnologia, sejam elas atraves de midia especializada ou eventos. Se a 
resposta for negativa, elaborar meios de se obter acesso a essas informay5es. 
Indicador 28: Facilidade de acesso ao mercado e a parceiros da empresa. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
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Descric;ao: A organizac;ao deve avaliar qual o nivel de acesso ao mercado atuante e a 
possibilidade de efetuar parcerias ou joint-ventures para entrar e competir em dado 
mercado de interesse. 
Indicador 29: Probabilidade de cria~ao de produtos substitutos. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa 
Descric;ao: A organizac;ao deve avaliar qual a probabilidade de se criarem produtos 
substitutos ao seu. Assim, ela pode prever eventuais perdas consideniveis de mercado 
ou ate mesmo a eliminac;ao de algum produto de seu portfolio. Em casos onde s6 e 
oferecido urn produto, a organizac;ao deve avaliar e buscar novas formas de atuac;ao. 
Indicador 30: Qualidade dos produtos substitutos. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve avaliar qual a qualidade dos produtos substitutos aos 
seus disponiveis no mercado. Assim, ela podera prever o crescimento desses produtos 
no mercado e elaborar estrategias de combate aos mesmos. 
Indicador 31: Custo e pre~o dos concorrentes em rela~ao aos produtos da 
empresa. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa 
Descric;ao: A organizac;ao deve avaliar o prec;o e estimar o custo dos concorrentes em 
relac;ao aos seus produtos e elaborar estrategias para competir com a concorrencia. 
lndicador 32: Processo de defini~ao de pre~os para produtos e servi~os. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve avaliar seu processo de definic;ao de prec;os para que 
seja possivel detectar aspectos nao condizentes com as praticas de mercado atual e 
atualiza-lo, de maneira que sua estrategia possa lhe proporcionar vantagem 
competitiva. 
lndicador 33: Praticas de monitoramento de vendas. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
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Descri<;ao: A organiza<;ao deve definir quais as praticas utilizadas para monitorar suas 
vendas e de seus concorrentes, sejam elas feitas intemamente ou atraves da 
contrata<;ao de empresas especializadas em monitoramento de mercado. 
Indicador 34: Gestao de imagem da empresa no mercado. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri<;ao: A organiza<;ao deve avaliar se a gestao praticada de sua imagem no 
mercado esta lhe trazendo retomos favoraveis ou, se esta sendo feita de maneira 
ultrapassada em rela<;ao aos seus concorrentes, reavaliar todo esse processo e redefinir 
estrategias. 
Indicador 35: Estrategia de publicidade e propaganda. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri<;ao: A organiza<;ao deve avaliar semelhantemente ao indicador 34, se sua 
estrategia de publicidade e propaganda esta lhe trazendo resultados favoraveis ou, se 
nao esta lhe proporcionando aumento na fatia de mercado ou mesmo perdendo espa<;o 
para seus concorrentes, reavaliar todo esse processo e redefinir a estrategia. 
Indicador 36: Estrategia de publicidade e propaganda dos concorrentes. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri<;ao: A organiza<;ao deve avaliar qual a estrategia de publicidade e propaganda 
adotada por seus concorrentes e redefinir a estrategia e executar a<;5es, caso julgue 
necessaria, se estiver sofrendo campanhas difamat6rias ou a concorrencia estiver 
fazendo uso de praticas agressivas e ilegais. 
Indicador 37: Programas de adesao as leis, normas e codigos voluntarios 
relacionados a comunica~oes de marketing, incluindo publicidade, promo~ao e 
patrocinio. 
Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (PR6) 
Descri<;ao: A organiza<;ao deve relatar quaisquer c6digos ou padroes voluntarios 
relacionados a comunica<;5es de marketing aplicados por toda a organizac;ao, a 
freqiiencia com que ela analisa sua conformidade com esses padroes ou c6digos, se 
vende produtos que estao proibidos em certos mercados ou sao objeto de perguntas de 
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stakeholders ou de debate publico. Alem disso, relatar como a organiza9ao responde a 
perguntas ou preocupa9oes sobre esses produtos. 
lndicador 38: Implica~oes financeiras e outros riscos e oportunidades para as 
atividades da organiza~ao devido a mudan~as climaticas. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (EC2) e Metas do Milenio 6, 
Pacto Global 9 
Descri9ao: A organiza9ao deve relatar se a alta dire9ao da organiza9ao considerou 
mudan9as climaticas e os riscos e oportunidades que elas trazem a organiza9ao e os 
riscos e oportunidades trazidos por mudan9as climaticas que tern implica9oes 
financeiras potenciais para a organiza9ao, incluindo: 
- Riscos devido a mudan9as fisicas associadas a mudan9as climaticas (ex.: impactos 
de mudan9as em padroes de tempo, doen9as relacionadas ao calor); 
- Riscos regulat6rios (ex.: o custo de atividades e sistemas para se adequar a novas 
regulamenta9oes ); 
- Oportunidades de oferecer novas tecnologias, produtos ou servi9os para enfrentar 
desafios relacionados a mudan9as climaticas; 
- Possiveis vantagens competitivas criadas para a organiza9ao por mudan9as 
regulat6rias ou tecnol6gicas relacionadas a mudan9as climaticas; 
- Sea organiza9ao calculou quantitativamente as implic~oes financeiras (ex.: custos 
de seguro e creditos de carbono) de mudan9as climaticas. 
Indicador 39: Politicas, praticas e propor~ao de gastos com fornecedores locais 
em unidades operacionais importantes. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (EC6) 
Descri9ao: A organiza9ao deve relatar: 
- A defini9ao de local para a organiza9ao; 
- Se a organiza9ao tern uma politica ou praticas comuns de preferencia aos 
fomecedores locais tanto para a organiza9ao como urn todo como para locais 
especificos; 
- A porcentagem de mercadorias e suprimentos comprados localmente; 
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- Os fatores que influenciam a sele9ao de fomecedores (ex.: custos, desempenho 
ambiental e social), alem de sua posi9ao geognifica. 
Indicador 40: Estrategias, medidas em vigor e pianos futuros para a gestao de 
impactos na biodiversidade. 
Tipo de indicador: Qualitativo- GRI (EN14), Pacto Global 8 
Descri9ao: Se regulamentos nacionais influenciaram as estrategias, a9oes ou pianos 
especificos relatados neste indicador, isso deve ser salientado. A organiza9ao deve 
relatar a estrategia da para realizar sua politica de gestao da biodiversidade, incluindo: 
- Integra9ao de considera9oes de biodiversidade em ferramentas analiticas tais como 
estudos de impacto ambientallocal; 
- Metodologia para determinar a exposi9ao da biodiversidade a riscos; 
- Estabelecimento de metas e objetivos especificos; 
- Processos de monitoramento; 
- Elabora9ao de relat6rios publicos. 
- As a9oes em andamento para genr nscos de biodiversidade ou pianos para 
empreender tais atividades no futuro. 
Indicador 41: Iniciativas para reduzir as emissoes de gases de efeito estufa e as 
redm;oes obtidas. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativo- GRI (EN18) 
Descri9ao: A organiza9ao deve identificar as redu9oes de emissoes de todas as fontes 
de propriedade da organiza9ao relatora ou por ela controladas e resultantes do uso de 
energia indireta e atividades da organiza9ao relatora. Fazer distin9ao entre redu9oes de 
emissoes obrigat6rias e voluntarias. 
Alem disso, relatar iniciativas para redu9ao de emissoes de gases de efeito estufa, 
incluindo as areas onde as iniciativas foram implantadas e quantificar as redu9oes de 
emissoes de gases de efeito estufa atingidas durante o periodo coberto pelo relat6rio 
como resultado direto da(s) iniciativa(s) em toneladas equivalentes de C02. 
Indicador 42: Posi~oes quanto a politicas publicas e participa~ao na elabora~ao 
de politicas publicas e lobbies. 
Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (S05) 
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Descri9ao: Participa9ao se refere a esfowos em que a organiza9ao adotou uma posi9ao 
formal ou atividades em que a participa9iio foi formalmente reconhecida. Se, por urn 
lado, isso pode incluir atividades atraves de associa9oes comerciais, mesas-redondas, 
fowas-tarefa e outras formas de lobby com formuladores de politicas publicas, a 
divulga9ao se relaciona a posi9ao da organiza9ao e nao a dos 6rgaos em que esta 
envolvida. 
A organiza9ao deve relatar as questoes significativas que sao o foco da participa9ao da 
organiza9ao relatora no desenvolvimento de politicas publicas e lobbies. Isso se refere 
a participa9ao realizada no nivel da organiza~tao ao inves de opera9oes individuais. 
Relatar as posi9oes essenciais assumidas em cada uma das questoes acima 
mencionadas e explicar quaisquer diferen~tas significativas entre posi9oes de lobby e 
politicas, objetivos de sustentabilidade ou outras posi9oes publicas declaradas. 
lndicador 43: Politica de alian~as estrategicas. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza9ao deve relatar como e formulada e os responsaveis das 
politicas de alian~tas estrategicas, com destaque para os criterios adotados. 
Indicador 44: Diferencia~ao da imagem da empresa e dos seus produtos e 
servi~os atraves de suas caracteristicas de responsabilidade socioambiental. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza9ao deve analisar, atraves de resultado de pesquisa com clientes, 
se sua imagem e de seus produtos e/ou servi9os sofre alguma altera~tao devido a 
ado~tao, por parte da empresa, de praticas socioambientais corretas. Se a empresa ainda 
nao adota tais politicas, quais as expectativas dos clientes sobre a ado9ao das mesmas. 
4.3.3 Clientes 
As organiza~toes, para terem sucesso, devem buscar incessantemente a satisfa~tao de 
seus clientes. A entrega de valor da organiza9ao para seus clientes e feita atraves de urn 
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produto. As caracteristicas destes produtos e que adicionam valor a eles. Como ja descrito 
anteriormente, o valor de urn produto pode ser tangivel ou intangivel. Sendo assim, para 
obterem sucesso, as organiza96es devem identificar os aspectos tangiveis e intangiveis de 
seus produtos e, entao, atenderem as necessidades de seus clientes. Os indicadores abaixo sao 
uteis para a organiza9ao identificar estes aspectos. 
Indicador 45: Identifica~ao das necessidades dos clientes. 
Tipo de indicador: Qualitative 
Descri9ao: A organiza9ao deve identificar, atraves de contato direto com seus clientes, 
quais sao suas maiores necessidades e demandas. Feito isso, elaborar urn plano de 
a9ao para atende-las. 
Indicador 46: Fidelidade dos clientes. 
Tipo de indicador: Qualitative 
Descri9ao: A organiza9ao deve identificar quais os motivos que levam seus clientes a 
adotarem seus produtos el ou servi9os e tambem os motivos que tomam, ou nao, os 
clientes fieis a empresa. 
lndicador 47: Grau de reten~ao de clientes. 
Tipo de indicador: Qualitative I Quantitativa 
Descri9ao: A organiza9ao deve avaliar a porcentagem de clientes mantidos entre o 
periodo atual (ano fiscal) e o anterior. A empresa deve avaliar, no caso de clientes 
perdidos, as seguintes questoes: quantos clientes a empresa perdeu no ultimo ano? Por 
que a empresa perdeu esses clientes? Para quem perdeu esses clientes? 
Indicador 48: Grau de satisfa~ao dos clientes. 
Tipo de indicador: Qualitative I Quantitativa 
Descri9ao: A empresa deve avaliar, atraves de pesqmsa direta, qual o grau de 
satisfa9ao de seus clientes. Feito isso, identificar os motivos da satisfa9aol nao-
satisfa9ao e elaborar pianos de a9ao para manter os satisfeitos e atender os nao-
satisfeitos. 
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Indicador 49: Exigencias dos clientes quanto a produtos el ou servi~os que nao 
agrida ao meio ambiente. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa- Metas do MiH!nio 7, Pacto Global8 
Descri9ao: A ernpresa deve avaliar quais clientes exigern produtos que nao agridarn ao 
rneio arnbiente. Para isso, ela deve dernonstrar seus produtos aos clientes corn todas as 
usas funcionalidades e cornposi9ao. 
Indicador 50: Demanda dos clientes quanto a redu~ao do impacto ambiental de 
produtos elou servi~os. 
Tipo de indicador: Qualitativo · 
Descri9ao: A organiza9ao deve relatar se os clientes dernandarn o suporte para a 
redu9ao do irnpacto arnbiental ern todo o ciclo de vida do produto como, por exernplo, 
receber o produto de volta ao final de sua vida util. 
Indicador 51: Exigencia de certifica~ao ambiental por parte dos consumidores. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - Pacto Global 8 
Descri9ao: A organiza9ao deve fazer urn levantarnento entre seus clientes para 
identificar a porcentagern que exige certifica9ao arnbiental. Sendo assirn, a ernpresa 
deve irnplantar a ISO 14000 para suprir essa exigencia. 
Indicador 52: Valor ambiental percebido pelos consumidores. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza9ao deve identificar rnaneiras de transrnitir para seus clientes 
que seus produtos el ou servi9os possuern valor arnbiental, ou seja, nao acarretarn ern 
passivos arnbientais nern sao fabricados por processos que gerarn passivos arnbientais 
sern controle. 
lndicador 53: Diferencia~ao do produto como socioambientalmente correto. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza9ao deve identificar rnaneiras de transrnitir aos seus clientes que 
seus produtos el ou servi9os sao socioarnbientalrnente corretos, ou seja, ern seu 
processo de rnanufatura forarn utilizadas as rnelhores pniticas arnbientais e sociais. 
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Indicador 54: Os clientes levam em considera~ao as a~oes de responsabilidade 
social da empresa para escolha de produtos e servi~os. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve identificar a parcela de seus clientes que escolhem seus 
produtos el ou servic;os por ela ser adepta de pniticas de responsabilidade social. Ap6s 
essa pesquisa, elaborar pianos de ac;ao para ampliar essas pniticas e tormi-las mais 
visiveis a seus clientes. 
lndicador 55: Exigencia sobre a empresa ser socialmente responsavel. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve fazer urn levantamento entre seus clientes para 
identificar a porcentagem que exigem que ela adote uma postura responsavel perante a 
sociedade. Sendo assim, a empresa deve implantar a norma SA 8000 para certificar 
essa exigencia. 
lndicador 56: Tipo de informa~ao sobre produtos e servi~os exigida por 
procedimentos de rotulagem, e o percentual de produtos e servi~os sujeitos a tais 
exigencias. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativo (GRI- PR3) 
Descrivao: Relate se as seguintes informac;oes sobre produtos e servic;os sao exigidas 




produto ou servic;:o. 
Conteudo, 
principalmente com 
respeito a substfmcias 
que possam gerar urn 
impacto ambiental ou 
social. 
Uso seguro do produto 
ou servic;:o. 
Disposic;:ao do produto e 
impactos ambientais I 
sociais. 
Outros. 
Relate o percentual de categorias significativas de produto ou servic;o cobertas e 
avaliadas pela conformidade de tais procedimentos. 
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Indicador 57: Numero total de casos de nao-conformidade com regulamentos e 
codigos voluntarios relacionados a informa~oes e rotulagem de produtos e 
servi~os, discriminados por tipo de resultado. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa (GRI- PR4) 
Descri<;ao: Esse indicador se refere aos casos de nao-conformidade resolvidos dentro 
do periodo escolhido. Se urn nfunero significativo de casos se relacionarem a eventos 
em anos anteriores, isto deve ser indicado. Nos casos em que a organiza<;ao nao tenha 
identificado nenhuma nao-conformidade com regulamentos e c6digos voluntarios, 
uma breve declara<;ao sobre este fato sera suficiente. 
Identifique o numero total de casos de nao-conformidade com regulamentos e 
informa<;oeslrotulagem voluntarias de produtos e servi<;os durante o periodo. Os casos 
de nao-conformidade em que a organiza<;ao foi considerada isenta de culpa nao sao 
computados neste indicador. 
Relate o nfunero total de casos de nao-conformidade com regulamentos relativos a 
informa<;oes e rotulagem de produtos e servi9os, discriminados por: casos de nao-
conformidade com regulamentos que resultaram em multa ou penalidade; casos de 
nao-conformidade com regulamentos que resultaram em advertencia; casos de nao-
conformidade com c6digos voluntarios. 
lndicador 58: Numero total de casos de nao-conformidade com regulamentos e 
codigos voluntarios relativos a comunica~oes de marketing, incluindo 
publicidade, promo~ao e patrocinio, discriminados por tipo de resultado. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa (GRI- PR7) 
Descri9ao: Os casos de nao-conformidade em que a organiza9ao foi considerada isenta 
de culpa nao sao computadas neste indicador. 
Relate o nfunero total de casos de nao-conformidade com regulamentos relativos a 
comunica9oes de marketing, discriminados por: casos de nao-conformidade com 
regulamentos que resultaram em multa ou penalidade; casos de nao-conformidade com 
regulamentos que resultaram em advertencia; casos de nao-conformidade com c6digos 
voluntarios. 
Indicador 59: Numero total de reclama~oes comprovadas relativas a viola~ao de 
privacidade e perda de dados de clientes. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa (GRI- PR8) 
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Descri<;ao: Identifique o nfunero total de casos de viola<;ao da privacidade do cliente 
durante o periodo. Se urn nfunero significativo desses casos se relacionarem a eventos 
em anos anteriores, isto deveni ser indicado. 
Relate o nfunero total de reclama<;5es comprovadas relativas a viola<;ao da privacidade 
do cliente, categorizadas por: reclama<;5es recebidas de partes extemas; comprovadas 
pela organiza<;ao; reclama<;5es de agencias reguladoras. 
Indicador 60: Valor monetario de multas (significativas) por nao-conformidade 
com leis e regulamentos relativos ao fornecimento e uso de produtos e servi~os. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa (GRI- PR9) 
Descri<;ao: Identifique as san<;oes administrativas ou judiciais impostas a organiza<;ao 
por descumprimento a leis ou regulamentos, incluindo declara<;5es /conven<;5es 
/tratados intemacionais, regulamentos nacionais, sub-nacionais, regionais e locais 
referentes ao fomecimento e uso de produtos e servi<;os da organiza<;ao relatora. 
Relate o valor monetario total de multas significativas. Quando a organiza<;ao relatora 
nao tenha identificado nenhuma nao-conformidade com leis e regulamentos, uma 
breve declara<;ao sobre esse fato sera suficiente. 
4.3.4 Sociedade 
De acordo como cademo Sociedade dos Criterios de Exceh~ncia do PNQ 2007, toda 
organiza<;ao deve orientar sua atua<;ao com base em seu relacionamento etico e transparente 
com todas as partes interessadas, visando ao desenvolvimento sustentavel. 
Nesse sentido, deve preservar os recursos ambientais e culturais para gera<;5es futuras, 
respeitando a diversidade e promovendo a redu<;ao das desigualdades sociais. 0 exercicio da 
cidadania pressupoe o apoio a a<;5es de interesse social, podendo incluir a educa<;ao e a 
assistencia comunitaria, a promo<;ao da cultura, do esporte e do lazer, e a participa<;ao no 
desenvolvimento nacional, regional ou setorial. A lideran<;a na cidadania implica in:fluenciar 
outras organiza<;oes, publicas ou privadas, a se tomarem parceiras nestes prop6sitos e, 
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tamb~m, estimular as pessoas de sua propria forc;a de trabalho a se engajarem em atividades 
sociais. Os indicadores a seguir possibilitam as organizac;oes avaliar sua forma de atuac;ao 
dentro deste contexto. 
Indicador 61: Politica da empresa em questoes sociais e ambientais. 
Tipo de indicador: Qualitativo - Pacto Global 8 
Descric;ao: A organizac;ao deve descrever e reavaliar, periodicamente, sua politica em 
relac;ao as quest5es sociais e ambientais para que elas sejam aperfeic;oadas de acordo 
com a necessidade e exigencia de suas partes interessadas. 
Indicador 62: Envolvimento da empresa em projetos sociais. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve definir o nivel de seu envolvimento em projetos 
sociais, bern como descreve-los e meios para aperfeic;mi-los. Ela deve visar o 
desenvolvimento de Iongo prazo dos projetos sociais e nao apenas ac;oes filantr6picas. 
Indicador 63: Praticas em relac;ao aos direitos do consumidor. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve descrever suas praticas em relac;ao aos cuidados 
tornados sobre os direitos de seus consumidores, alem de contar com pniticas juridicas 
especificas sobre o assunto em seu departamento juridico. 
lndicador 64: Imagem social da empresa. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve descrever a imagem que ela transmite para a 
sociedade. Dependendo do resultado, elaborar politicas para mitigar aspectos 
negativos e ampliar os positivos. 
lndicador 65: Comunicac;ao com as partes interessadas. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve estabelecer meios de comunicac;ao com suas partes 
interessadas e transformar essas ac;oes em estrategicas para empresa, objetivando 
sempre a busca de oportunidades de neg6cio e mitigac;ao de riscos. 
lndicador 66: Imagem da empresa na comunidade local. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
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Descri9ao: A organiza9ao deve procurar entender sua imagem junto a comunidade 
local, visto que e a comunidade em que esta inserida que, em tese, lhe fomece sua 
licen9a de atua9ao. 
Indicador 67: Diferencia~ao de imagem em rela~ao a concorrencia. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri<;ao: A organiza<;ao deve avaliar qual a diferencia<;ao existente de sua imagem 
junto a sociedade em rela<;ao a imagem de sua concorrencia, para que seja possivel 
explorar possibilidades de vantagem competitiva. 
lndicador 68: Ferramentas de gestio ambiental. 
Tipo de indicador: Qualitativo - Pacto Global 8 
Descri<;ao: A organiza<;ao deve descrever quais ferramentas de gestao ambiental utiliza 
e avaliar se elas sao as mais modemas e condizentes com as praticas difundidas no 
mercado. 
Indicador 69: Grau de conscientiza~ao dos colaboradores nas questoes 
socioambientais. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri<;ao: A organiza<;ao deve avaliar o nivel de conscientiza<;ao socioambiental de 
seus colaboradores, bern como estabelecer campanhas para aumentar esse indice e 
fazer com que ela ultrapasse os limites geograficos da organiza9ao e se expanda para 
seus familiares e pessoas com as quais se relacionam. 
lndicador 70: Consumo de energia direta discriminado por fonte de energia 
primaria. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa- GRI (EN- 3) 
Descri<;ao: Fontes de energia direta compradas. Identifique as fontes de energta 
primaria compradas pela organiza<;ao relatora para seu proprio consumo. Isso inclui: 
Fontes nao renovaveis de energia direta, tais como: 
- Carvao; 
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- Gas natural. 
- Combustive! destilado de petr6leo bruto, incluindo gasolina, diesel, gas liquefeito de 
petr6leo (GLP), gas natural comprimido (GNC), gas natural liquefeito (GNL), 
butano, propano, etano, etc. 
-Fontes renovaveis de energia direta, tais como: 
- Combustiveis biol6gicos; 
- Etanol; 
- Hidrogenio. 
Fontes de energia direta produzida. ldentifique a quantidade de energia primaria que a 
organiza<;ao relatora adquire produzindo, extraindo, cultivando, colhendo ou 
convertendo-a a partir de outras formas de energia em joules ou seus multiplos. 
Calcule o consurno total de energia em joules ou seus multiplos, tais como gigajoules 
(urn bilhao de joules ou 1 09 joules) usando a seguinte equa<;ao: 
Consumo total de energia direta = Energia primaria direta comprada + Energia 
primaria direta produzida - Energia primaria direta vendida. 
Relate o consurno total de energia direta em joules ou seus multiplos por fonte 
primaria nao renovavel. 
Indicador 71: Consumo de energia indireta discriminado por fonte primaria. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa- GRI (EN- 4) 
Descri<;ao: Identifique a quantidade de energia intermediaria comprada e consurnida 
de fontes extemas a organiza<;ao relatora em joules ou seus multiplos, tais como 
gigajoules (urn bilhao de joules ou 109 joules). Isso inclui: 
Energia intermediaria comprada e consurnida de fontes nao renovaveis, conforme 
mencionadas no indicador EN3, incluindo: 
- Eletricidade; 
- Aquecimento e resfriamento; 
-Vapor; 
- Energia nuclear; 
- Outras formas de energia importada. 
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- Energia intermediaria de origem em biomassa; 
- Energia intermediaria de origem em hidrogenio. 
Identifique a quantidade de combustiveis primarios consumidos para produzir energia 
intermediaria com base no total de energia comprada de fomecedores extemos (EN3 -
Energia Comprada). Para calcular os combustiveis consumidos para produzir energia 
comprada, adote uma das seguintes altemativas: 
- Dados de consumo de combustive! obtidos junto ao fomecedor de eletricidade se 
esses dados estiverem disponiveis; 
- Dados default para eletricidade e calor; 
- Estimativas onde dados default nao estiverem disponiveis. 
- 0 total de energia indireta usada por fontes nao renovaveis e renovaveis em termos 
de energia intermediaria; 
-A energia primaria correspondente consumida na sua prodm;ao. 
Indicador 72: Energia economizada devido a melhorias em conserva~ao e 
eficiencia. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (EN - 5) 
Descri9ao: Identifique o total de energia economizada devido a esfor9os na redu9ao do 
consumo de energia e aumento na eficiencia energetica. A redu9ao no consumo de 
energia devido a redu9ao na capacidade de produ9ao ou terceiriza9ao nao devera ser 
incluida nesse indicador. 
Relate o total de energia economizada em joules ou seus mUltiplos, tais como 
gigajoules (urn bilhao de joules ou 109 joules). Considere a energia economizada 
devido a: 
- Redesenho do processo; 
- Conversao e retrofitting (reforma ou modemiza9ao) de equipamentos; 
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- Mudanc;as no comportamento dos empregados. 
Indicador 73: Total de retirada de agua por fonte. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativo - GRI (EN - 8) 
Descric;ao: Identifique o volume total de agua retirada de qualquer fonte de agua, quer 
seja diretamente retirado pela organizac;ao relatora ou por intermediarios como 
empresas de abastecimento de agua. Isso inclui a captac;ao de agua para resfriamento. 
Relate o volume total de agua retirada em metros cubicos por ano (m3 lano ), 
discriminado pelas seguintes fontes: 
- Agua de superficie, incluindo areas Umidas, rios, lagos e oceanos; 
- Agua subterranea; 
- Agua de chuva diretamente coletada e armazenada pela organizac;ao relatora; 
- Efluentes de uma outra organizac;ao; 
- Abastecimento municipal de agua ou outras empresas de abastecimento de agua. 
lndicador 74: Fontes hidricas significativamente afetadas por retirada de agua. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativo - GRI (EN - 9) 
Descric;ao: Identifique fontes de agua significativamente afetadas pela retirada de agua 
por parte da organizac;ao relatora. Retiradas significativas atendem a urn ou mais dos 
seguintes criterios: 
- Retiradas que respondem por uma media de 5% ou mais do volume medio anual de 
urn determinado corpo d' agua; 
- Retiradas de corpos d'agua que sao considerados por especialistas como 
particularmente sensiveis devido ao seu tamanho, func;ao ou situac;ao considerados 
de sistema raro, ameac;ado ou sob risco ( ou devido ao apoio que prestam a uma 
especie em particular de planta ou animal ameac;ada de extinc;ao ); 
- Qualquer retirada de uma area tl.mida contida na lista de Ramsar ou qualquer outra 
area proclamada nacional ou intemacionalmente como de preservac;ao, independente 
do nivel de retirada. 
Observac;ao: Sea agua for fomecida por meio de abastecimento de agua publico ou 
privado, a fonte de agua ou o corpo d'agua original devera ser identificado e relatado 
adequadamente. 
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Relate o numero total de fontes de agua significativamente afetadas, discriminadas por 
tipo, de acordo com os criterios acima e indique o seguinte: 
- Tamanho da fonte de agua em metros cubicos (m\ 
- Se a fonte e ou nao designada como area protegida (nacional e/ou 
intemacionalmente ); 
- Valor da biodiversidade (ex.: diversidade e endemismo das especies, n1.lmero de 
especies protegidas). 
Indicador 75: Percentual e volume total de agua reciclada e reutilizada. 
Tipo de indicador: Quantitativa - GRI (EN - 1 0) 
Descri<;ao: Esse indicador mede tanto a agua tratada antes da reutiliza<;ao como a agua 
que nao foi tratada antes da reutiliza<;ao. Gray water ( ou seja, agua de chuva e 
efluentes provenientes de processos domesticos, tais como lavagem de lou<;a, roupa e 
chuveiros) devera ser incluida. 
Calcule o volume de agua reciclada/reutilizada com base no volume da demanda de 
agua atendida por agua reciclada/reutilizada ao inves de retiradas adicionais. Por 
exemplo, se uma organiza<;ao tern urn ciclo de produ<;ao que requer 20 metros cubicos 
de agua por ciclo, a organiza<;ao retira 20 metros cubicos de agua durante urn ciclo de 
processo de produ<;ao e depois a reutiliza em tres ciclos adicionais. 0 volume total de 
agua reciclada/reutilizada para aquele processo e 60 metros cubicos. 
Relate o volume total de agua reciclada/reutilizada pela organiza<;ao em metros 
cubicos por ano (m3 /ano) e tambem como percentual do volume total de retirada de 
agua relatado no indicador EN8. 
Indicador 76: Localiza~ao e tamanho da area possuida, arrendada ou 
administrada dentro de areas protegidas, ou adjacentes a elas, e areas de alto 
indice de biodiversidade fora das areas protegidas. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (EN - 11) 
Descri<;ao: ldentifique unidades operacionais pr6prias, arrendadas, administradas, 
localizadas dentro de areas legalmente protegidas, que contenham as referidas areas ou 
sejam adjacentes a elas, assim como areas de alto indice de biodiversidade fora de 
areas protegidas. Inclua locais onde opera<;oes futuras foram anunciadas formalmente. 
Relate as seguintes informa<;oes para cada unidade operacional identificada acima: 
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- Localizac;ao geognifica; 
- Solo subsuperficial elou subtemlneo que possa ser proprio, arrendado ou 
administrado pela organizac;ao; 
- Posic;ao em relac;ao a area protegida ( dentro da area, adjacente ou contendo partes da 
area protegida) e a area de alto indice de biodiversidade fora da area protegida; 
- Tipo de operac;ao ( escrit6rio, fabricac;aolproduc;ao ou extrac;ao ); ·. 
- Tamanho da unidade operacional em km2; ·• 
- Valor da biodiversidade caracterizado por: 
- 0 atributo da area protegida e da area de alto indice de biodiversidade fora da area 
protegida (ecossistema terrestre, de agua doce ou marinha); ·. 
- Classificac;ao pelo estado de conservac;ao (ex.: Categoria IUCN, Convenc;ao de 
Ramsar, legislac;ao nacional, site na Internet da Rede Natura 2000, etc.). 
Indicador 77: Habitats protegidos ou restaurados. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa- GRI (EN- 13) 
Descric;ao: Esse indicador se refere as areas onde a restaurac;ao foi concluida ou a area 
esta ativamente protegida. Areas onde as operac;oes ainda estao ativas poderao ser 
contadas se estiverem em conformidade com as definic;oes de area restaurada ou area 
protegida. A valie a situac;ao da area com base na sua condic;ao ao fim do periodo 
coberto pelo relat6rio. 
Relate o tamanho e localizac;ao de todas as areas de habitat protegido elou restaurado 
em hectares e se o resultado das medidas de restaurac;ao foi aprovado por especialistas 
extemos. Sea area for maior que 1 km2, relate em km2• 
Relate se ha parcerias com terceiros visando proteger ou restaurar areas de habitat 
diferentes daquelas para que a organizac;ao supervisou e implantou medidas de 
restaurac;ao ou protec;ao. 
Indicador 78: Numero de especies na Lista Vermelha da IUCN e em listas 
nacionais de conserva~ao com habitats em areas afetadas por opera~oes, 
discriminadas pelo nivel de risco de extin~ao. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa- GRI (EN- 15) 
Descric;ao: Identifique a localizac;ao dos habitats afetados pelas operac;oes da 
organizac;ao relatora que incluam especies relacionadas na Lista Vermelha da IUCN e 
em listas nacionais de conservac;ao. Relate o nfunero de especies em habitats 
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identificados como afetados pela organiza9ao relatora, indicando urn dos seguintes 
niveis de risco de extin9ao: 
- Criticamente amea9ado; 
- Amea9ado; 
- Vulnenivel; 
- Quase amea9ado; 
- Minimo de preocupa9ao. 
Indicador 79: Total de emissoes diretas e indiretas de gases de efeito estufa, por 
peso. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (EN - 16) 
Descri9ao: Diferentes metodologias de conversao estao disponiveis para calcular o 
volume de emissoes de gases de efeito estufa por fonte. Indique o padrao usado e 
indique a metodologia associada aos dados, no que se refere as seguintes categorias: 
- Medi9ao direta (ex.: analisadores continuos na linha de produ9ao etc.); 
- Calculo baseado em dados especificos ao local (ex.: para analise de composi9ao de 
combustive!, etc.); 
- Calculo baseado em dados default; 
- Estimativas. Se forem feitas estimativas devido a falta de valores default, indique em 
que base os dados foram obtidos; 
Identifique emissoes diretas de gases de efeito estufa de todas as fontes de propriedade 
da organiza9ao relatora ou por ela controladas, incluindo: 
- Gera9ao de eletricidade, calor ou vapor (conforme relatado no indicador EN3); 
- Outros processos de combustao como fogacho; 
- Beneficiamento fisico-quimico; 
- Transporte de materiais, produtos e residuos; 
- Abertura de respiradouros; 
- Emissoes fugitivas. 
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Emissoes de processos e fontes de combustao irao corresponder a energia primaria 
direta de fontes nao renovaveis e renovaveis, conforme relatado no indicador EN3. 
Observe que as emissoes diretas de C02 da combustao de biomassa nao deverao ser 
incluidas, mas relatadas separadamente no GHG Protocol Corporate Standard (Padrao 
Corporativo do Protocolo de GEE) (Edic;ao Revisada). ldentifique emissoes indiretas 
de gases de efeito estufa resultantes da gerac;ao de eletricidade, calor ou vapor 
comprados (isso corresponde ao consumo de energia informado no indicador EN4). 
Outras emissoes indiretas (ex.: provenientes de viagens a trabalho) nao deverao ser 
incluidas, uma vez que serao contabilizadas no indicador EN17. Relate o total de 
emissoes de gases de efeito estufa como a soma das emissoes diretas e indiretas em 
toneladas equivalentes de C02. 
Indicador 80: Outras emissoes indiretas relevantes de gases de efeito estufa, por 
peso. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (EN - 17) 
Descric;ao: Identifique as emissoes de gases de efeito estufa resultantes do uso indireto 
de energia. Exclua emissoes indiretas de eletricidade, calor ou vapor importados, uma 
vez que esses estao cobertos pelo indicador EN16. Alem disso, identifique quais 
atividades da organizac;ao relatora causam emissoes indiretas e avalie suas quantidades 
(ex.: transporte de empregados, viagens de neg6cio, etc.). Ao definir a relevancia 
dessas atividades, considere se as emissoes da atividade: 
- Sao grandes em comparac;ao a outras atividades que geram emissoes diretas ou 
emissoes indiretas relacionadas a energia ( conforme informado no indicador EN16); 
- Sao consideradas criticas pelos stakeholders; 
- Poderiam ser substancialmente reduzidas por medidas tomadas pela organizac;ao 
relatora. 
Relate a soma de emissoes indiretas de GEE identificadas em toneladas equivalentes 
de C02. 
Indicador 81: Emissoes de substancias destruidoras da camada de ozonio, por 
peso. 
Tipo de indicador: Quantitativa- GRI (EN- 19) 
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Descri9ao: As substancias destruidoras da camada de ozonio contidas em produtos ou 
emitidas por eles durante seu uso e disposi9ao nao sao abrangidas por esse indicador. 
As emissoes de substancias abrangidas pelos Anexos A, B, C e E do Protocolo de 
Montreal sobre substancias que destroem a camada de ozonio estao incluidas. 
Emissoes = Produ9ao + Importa96es - Exporta96es de Substancias 
Produ9ao = Substancias Produzidas - Substancias Destruidas por Tecnologia -
Substancias usadas totalmente como feedstock na fabrica9ao de outras substancias 
quimicas. 
Observa9ao: As SDO recicladas e reutilizadas nao sao consideradas como produ9ao. 
Relate as emissoes de substancias especificas destruidoras da camada de ozonio em 
toneladas e toneladas equivalentes de CFC- 11. 
Indicador 82: NOx, SOx e outras emissoes atmosfericas significativas, por tipo e 
peso. 
Tipo de indicador: Quantitativa - GRI (EN - 20) 
Descri9ao: Identifique emissoes atmosfericas significativas e calcule seu peso. Ja que 
calcular certas emissoes atmosfericas como NOx exige esfor9os de quantifica9ao 
complexos, indique a metodologia usada para seus calculos, escolhendo uma das 
seguintes abordagens: 
- Medi9ao direta de emissoes (ex.: analisadores na linha de produ9ao, etc.); 
- Caiculo baseado em dados especificos ao local; 
- Caiculo baseado em dados default; 
- Estimativa ( se forem feitas estimativas devido a falta de val ores default, indique em 
que base os dados foram obtidos). 
Relate o peso de emissoes atmosfericas significativas (em quilogramas ou seus 
multiplos, como toneladas) para cada uma das seguintes categorias: 
-NOx; 
-SOx; 
- Poluentes org§nicos persistentes; 
- Compostos orgfuricos vohiteis; 
- Poluentes atmosfericos perigosos; 
- Emissoes de chamine e fugitivas; 
- Material particulado; 
- Outras categorias-padrao de emissoes atmosfericas identificadas em regulamentos. 
lndicador 83: Descarte total de agua, por qualidade e destina~ao. 
Tipo de indicador: Quantitativa- GRI (EN- 21) 
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Descri9aO: Identifique OS descartes planejados e nao planejados de agua (excluindo 
agua de chuva coletada e esgoto domestico) por destina9ao e indique como ela e 
tratada. Se a organiza9ao relatora nao tiver urn medidor para medir os descartes de 
agua, esse valor precisara ser estimado subtraindo-se o volume aproximado consumido 
no local do volume retirado, conforme informado no indicador ENS. Relate o volume 
total dos descartes planejados e nao planejados de agua em metros cubicos por ano 
(m3/ano ), discriminado por: 
- Destina9ao; 
- Metodo de tratamento; 
- Se foi reutilizada por outra organiza9ao. 
Organiza9oes relatoras que descartam efluentes ou agua de processo deverao relatar a 
qualidade da agua em termos de volumes totais de efluentes usando parfunetros -
padrao de efluentes tais como Demanda Bioquimica de Oxigenio (DBO), S6lidos 
Suspensos Totais (SST), etc. A escolha especifica de parfunetros de qualidade varian!, 
dependendo dos produtos/servi9os/opera9oes da organiza9ao. A escolha dos 
parfunetros devera ser coerente com aqueles usados no setor a que a organiza9ao 
pertence. 
Agua limpa refere-se a agua que atende a legisla9aO nacional no tocante a qualidade de 
agua doce ao deixar os limites da organiza9ao relatora. Podera ser agua doce cuja 
qualidade nao foi afetada pelo uso da organiza9ao ou efluentes tratados para satisfazer 
OS padroes de agua doce antes do descarte. 
Indicador 84: Peso total de residuos, por tipo e metodo de disposi~ao. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (EN - 22) 
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Descri9ao: Identifique a quantidade de residuos gerada pelas opera96es da organiza9ao 
por: 
- Residuos perigosos ( conforme definido pela legisla9ao nacional no local de gera9ao ); 
- Residuos nao perigosos (todas as outras formas de residuos s6lidos ou liquidos, 
exceto efluentes). 
Se nenhum dado sobre peso estiver disponivel, fa9a uma estimativa do peso usando as 
informa96es disponiveis sobre a densidade e o volume dos residuos coletados, 
balan9os de massa ou informa96es semelhantes. Relate a quantidade total de residuos 





- Incinera9ao ( ou uso como combustive!); 
- Aterro sanitario; 
- Inje9ao subtemlnea de residuos; 
- Armazenamento no local; 
- Outros (a serem especificados pela organiza9ao relatora). 
Relate como 0 metodo de disposi9aO foi determinado: 
- Disposto diretamente pela organiza9ao relatora ou por terceiros, desde que 
confirmado diretamente pela organiza9ao relatora; 
- Informa9oes fomecidas pela empresa contratada responsavel pela destina9ao dos 
residuos 
- Defaults organizacionais da empresa contratada responsavel pela destina9ao dos 
residuos. 
lndicador 85: Numero e volume total de derramamentos significativos. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativo - GRI (EN- 23) 
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Descri9ao: Identifique todos os derramamentos significativos registrados e o volume 
desses derramamentos. Relate o nfunero total e volume total dos derramamentos 
significativos registrados. Para derramamentos que foram relatados na demonstra((ao 
financeira da organizayao, relate as seguintes informa96es para cada urn dos referidos 
derramamentos: 
- Localiza((ao do derramamento; 
- Volume do derramamento; 
Material derramado, categorizado por: 
- Derramamentos de 6leo (no solo ou em superficies de agua); 
- Derramamentos de combustive! (no solo ou em superficies de agua); 
- Derramamentos de residuos (no solo ou em superficies de agua); 
- Derramamentos de substancias quimicas (principalmente no solo ou em superficies 
de agua); 
- Outros. 
Relate os impactos de derramamentos significativos. 
Indicador 86: Peso de residuos transportados, importados, exportados ou 
tratados considerados perigosos nos termos da Conven~ao da Basileia nos Anexos 
I, II, III e VIII, e percentual de carregamentos de residuos transportados 
internacionalmente. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativo- GRI (EN- 24) 
Descri9ao: Identifique residuos perigosos transportados pela organiza9ao relatora ou 
em nome dela dentro do periodo coberto pelo relat6rio, discriminados por destina9ao. 
Identifique o peso total dos residuos perigosos transportados usando a seguinte 
equa9ao: 
Peso total dos residuos perigosos transportados, discriminados por destina9ao = Peso 
dos residuos perigosos transportados para a organiza((ao relatora, a partir de 
fontes/fomecedores extemos que nao pertenyam a organizayaO relatora, discriminados 
por destina9ao + Peso dos residuos perigosos transportados a partir da organiza9ao 
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relatora para fontes/fomecedores extemos que nao perten9am a organiza9iio relatora, 
discriminados por destina9iio + Peso dos residuos perigosos transportados nacional ou 
intemacionalmente, entre locais pertencentes, arrendados ou administrados pela 
organiza9iio relatora, discriminados por destina9iio. 
Identifique o peso total de residuos perigosos transportados por fronteiras 
intemacionais e que entraram nos limites da organiza9iio relatora, por destina9iio. 
Residuos transportados entre diferentes locais da mesma organiza9iio nao sao 
considerados importados. 
Identifique a propor9iio do total de residuos perigosos transportados, discriminados 
por destina9iio, a partir da organiza9iio relatora para locais no exterior. Inclua todos os 
residuos que deixaram os limites da organiza9iio relatora para cruzar fronteiras 
intemacionais, excluindo o transporte entre diferentes locais da organiza9iio relatora. 
Identifique a parcela do total de residuos transportados e exportados, que a 
organiza9iio tenha tratado, discriminados por destina9iio. 
ldentifique a parcela do total de residuos tratados por fontes/fomecedores extemos, 
que tenham sido transportados, exportados ou importados pela organiza9iio relatora, 
discriminados por destina9iio. 
Converta os volumes em uma estimativa de peso com uma breve explica9iio da 
metodologia usada. Relate as seguintes informa96es em quilogramas ou toneladas: 
- Peso total dos residuos perigosos transportados; 
· · - Peso total dos residuos perigosos importados; 
- Peso total dos residuos perigosos exportados; 
- Peso total dos residuos perigosos tratados. 
Indicador 87: Identifica~ao, tamanho, status de prote~ao e indice de 
biodiversidade de corpos d'agua e habitats relacionados significativamente 
afetados por descartes de agua e drenagem realizados pela organiza~ao relatora. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (EN - 25) 
Descri9iio: ldentifique corpos d'agua significativamente afetados pelos descartes de 
agua da organiza9iio relatora que atendam a urn ou mais dos seguintes criterios: 
82 
- Os descartes correspondem a uma media de 5% ou mais do volume medio anual do 
corpo d'agua; 
- Os descartes que, segundo orienta9ao de profissionais competentes (ex.: autoridades 
municipais ), sao conhecidos por causarem ou apresentarem uma alta probabilidade 
de causar impactos significativos no corpo d'agua e seus habitats; 
- Os descartes em corpos d'agua que sao reconhecidos por profissionais como sendo 
especialmente sensiveis devido ao seu tamanho, fun9ao ou status como urn sistema 
raro, amea9ado ou sob risco de extin9ao ( ou devido ao seu suporte a uma 
determinada especie de planta ou animal em extin9ao ); 
- Qualquer descarte em uma zona funida incluida na lista da Conven9ao de Ramsar ou 
qualquer outra area de conserva9ao proclamada nacional ou intemacionalmente, 
independentemente do nivel de descarte. 
Relate os corpos d'agua significativamente afetados por descartes de agua de acordo 
com os criterios acima, incluindo informa9oes sobre: 
- Tamanho do corpo d'agua em metros cubicos (m3); 
- Se a fonte e designada como sendo uma area protegida (nacional e/ou 
intemacionalmente ); 
-Valor de biodiversidade (ex.: nfunero de especies protegidas). 
Indicador 88: Total de investimentos e gastos em prote~ao ambiental, por tipo. 
Tipo de indicador: Quantitativa - GRI (EN- 30); Pacto Global 8 
Descri9ao: A compila9ao das despesas nesse indicador devera excluir as seguintes 
categorias: 
- Custos de non-product output; 
- Multas por nao conformidade com a legisla9ao ambiental. 
- Identifique os custos de disposi9ao de residuos, tratamento de emissoes e de 
mitiga9ao com base em despesas relacionadas aos seguintes itens: 
- Tratamento e disposi9ao de residuos; 
- Tratamento de emissoes (ex.: gastos com filtros, agentes); 
- Despesas com compra e uso de certificados de emissao; 
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- Deprecia9ao de equipamentos especificos e despesas com materiais e servi9os de 
manuten9ao e opera9ao, alem das despesas com pessoal para essa fmalidade; 
- Seguro para responsabilidade ambiental; 
- Custos de limpeza total, inclusive custos com remedia9ao de derramamentos, 
conforme informado no indicador EN23. 
Identifique os custos de preven9ao e gestao ambiental com base em despesas 
relacionadas aos seguintes itens: 
- Pessoal utilizado em educa9ao e treinamento; 
- Servi9os extemos de gestao ambiental; 
- Certifica9ao extema de sistemas de gestao; 
- Pessoal para atividades gerais de gestao ambiental; 
- Pesquisa e desenvolvimento; 
- Despesas extras para instalar tecnologias mais limpas (ex.: custo adicional alem das 
tecnologias-padrao ); 
- Despesas extras em compras verdes; 
- Outros custos de gestao ambiental. 
Relate as despesas totais de prote9ao ambiental, discriminadas por: 
- Disposi9ao de residuos, tratamento de emissoes e custos de remedia9ao; 
- Custos de preven9ao e gestao ambiental. 
Indicador 89: Percentual e mimero total de contratos de investimentos 
significativos que incluam cbiusulas referentes a direitos humanos ou que foram 
submetidos a avalia~oes referentes a direitos humanos. 
Tipo de indicador: Quantitativa - GRI (HR- 1 ); Pacto Global 1 e 2 
Descri9ao: Contabilize somente os contratos que forem significativos em termos de 
tamanho ou importancia estrategica. A importancia pode ser determinada pelo nivel de 
aprova9ao exigido dentro da organiza9ao para o investimento ou outros criterios que 
possam ser coerentemente aplicados a contratos. A organiza9ao relatora deve divulgar 
sua defini9ao de "contratos importantes". 
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Identifique o nfunero total de contratos de investimento significativos fechados 
durante o periodo coberto pelo relat6rio que levaram a organiza9ao a urna participa9ao 
aciomiria majoritaria em outra entidade ou iniciaram urn projeto de investimento de 
capital que tenha sido relevante para as demonstra9oes financeiras. Se varios contratos 
de investimento significativos forem celebrados com o mesmo s6cio, o numero de 
contratos deveni refletir separadamente o nfunero de projetos realizados ou entidades 
criadas. 
Relate o nfunero total e o percentual de contratos de investimento significativos que 
incluam chiusulas de direitos hurnanos ou foram submetidos a urna avalia9ao de 
direitos humanos. 
Indicador 90: Percentual de empresas contratadas e fornecedores criticos que 
foram submetidos a avalia~oes referentes a direitos humanos e as medidas 
tomadas. 
Tipo de indicador: Quantitativa - GRI (HR- 2); Pacto Global 1 e 2 
Descri9ao: Identifique o nfunero total de empresas contratadas e fomecedores 
significativos. 
Relate o percentual de contratos com empresas contratadas e fomecedores 
significativos que incluiram criterios ou avalia9ao de direitos hurnanos. 
Relate o percentual de contratos com empresas contratadas e fomecedores 
significativos que foram recusados ou exigiram condi9oes de desempenho, ou 
estiveram sujeitos a outras a9oes como resultado de avalia9ao referente a direitos 
hurnanos. 
Indicador 91: Desenvolvimento e impacto de investimentos em infra-estrutura e 
servi~os oferecidos, principalmente para beneficio publico, por meio de 
engajamento comercial, em especie ou atividades pro bono. 
Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (EC - 8) 
Descri9ao: Explique a extensao do desenvolvimento (ex.: tamanho, custo, dura9ao) 
dos principais investimentos e apoios, e dos impactos atuais ou esperados (positivos 
ou negativos) nas comunidades e nas economias locais. Indique se esses investimentos 
sao urn engajamento comercial, em especie ou gratuito. 
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Relate se a organizac;ao realizou uma avaliac;ao das necessidades da comunidade em 
relac;ao a infra-estrutura e outros servic;os. Em caso afirmativo, explique brevemente 
os resultados da avaliac;ao. 
Indicador 92: Valor total de contribui~oes financeiras e em especie para partidos 
politicos, politicos ou institui~oes relacionadas. 
Tipo de indicador: Quantitativa - GRI (SO - 6) 
Descric;ao: Identifique o valor monetario total de contribuic;oes em dinheiro e em 
especie feitas pela organizac;ao relatora durante o periodo coberto pelo relat6rio para 
partidos politicos, politicos ou instituic;oes relacionadas. 0 valor das contribuic;oes em 
especie devera ser estimado. 
Calcule as contribuic;oes conforme regras nactonats de contabilidade (quando 
existirem). 
Relate o valor monetario total discriminado por pais, de forma a abranger os paises 
onde: 
- A organizac;ao tern suas principais operac;oes e/ou vendas; 
- A organizac;ao detem uma participac;ao significativa de mercado em comparac;ao a 
outras organizac;oes; ou 
- As somas concedidas seJam significativas em comparac;ao ao total concedido 
globalmente. 
Indicador 93: Participa~ao em programa de apoio a exporta~ao do governo. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa 
Descric;ao: A organizac;ao deve relatar se participa de algum programa de exportac;ao 
do govemo. Se sim, qual e quais sao os beneficios obtidos neste programa. 
Indicador 94: Fornecimento de infra-estrutura de transporte e comunica~ao pelo 
governo. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve relatar se o govemo oferece infra-estrutura adequada 
de transporte e comunicac;ao que possibilita o escoamento de sua produc;ao sem 
acarretar em prejuizos comerciais. Se esta infra-estrutura e fomecida de manetra 
inadequada, qual as ac;oes tomadas pela empresa para superar essas barreiras. 
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lndicador 95: Participac;ao da empresa em instituic;oes de representac;ao 
empresarial. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri<;ao: A organiza<;ao deve relatar se ela e participante de alguma institui<;ao de 
representa<;ao comercial. Se sim, qual. Se nao, por qual motivo. A participa<;ao em 
institui<;oes deste carater pode acarretar em beneficios para a empresa, por meio de 
negocia<;oes coletivas do setor junto ao govemo, por exemplo. 
Indicador 96: Apoio a institutos tecnologicos setoriais e centros de formac;ao. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativo 
Descri<;ao: A organiza<;ao deve relatar se ap6ia institutos tecnol6gicos setoriais e 
centros de forma<;ao de profissionais. Este apoio pode garantir a empresa acesso a 
profissionais especializados para atuar em suas atividades, alem de contribuir para o 
desenvolvimento da comunidade em que esta inserida. 
Relate a contribui<;ao monetaria proveniente deste apoio (R$1mes ). 
Indicador 97: Numero total de casos de violac;ao de direitos dos povos indigenas e 
medidas tomadas. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativo - GRI (HR- 9) 
Descri<;ao: Identifique casos envolvendo direitos indigenas entre os pr6prios 
empregados da organiza<;ao relatora e em comunidades pr6ximas as atuais opera<;oes 
que serao provavelmente afetadas por opera<;oes futuras planejadas ou propostas pela 
organiza<;ao relatora. 
Os casos se referem a a<;oes judiciais, reclama<;oes registradas junto a organiza<;ao ou 
as autoridades competentes por meio de urn processo formal, ou casos de nao 
conformidade identificados pela organiza<;ao por mew de procedimentos 
estabelecidos, tais como auditorias de sistemas de gestao ou programas de 
monitoramento formais. 
Relate o nfunero de casos identificados envolvendo direitos indigenas durante o 
periodo coberto pelo relat6rio. 
Relate a situa<;ao atual dos casos e as providencias tomadas em rela<;ao ao seguinte: 
- A organiza<;ao analisou o caso; 
-Urn plano de repara<;ao esta sendo implantado; 
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- 0 plano de reparayao foi implantado e seus resultados analisados por meio de 
processos rotineiros de amilise de gestao intema; 
- 0 caso nao esta mais sujeito a ayao ( ou seja, esta resolvido, concluido ). 
4.3.5 Informa~oes e Conhecimento 
0 criterio de excelencia Informayoes e Conhecimento do PNQ 2007 afirma que a 
velocidade das mudanyas que ocorrem nos mercados, nas necessidades dos clientes, a 
sociedade e nas operayoes intemas tern exigido o tratamento de uma crescente quantidade de 
dados, gerando informayoes necessarias a gestao de uma organizayaO. Essas informayoes sao 
armazenadas e disponibilizadas sistematicamente aos usuarios intemos e extemos da 
organiza9ao e alimentam processos de comunica9ao cada vez mais intensos e velozes. Para 
alcan9ar a excelencia e primordial que as pessoas estejam plenamente informadas e que 
analisem continuamente as informa9oes, transformado-as em conhecimento, a fim de poder 
compartilha-lo, desenvolvendo permanentemente os ativos de conhecimento da organiza9ao. 
Indicador 98: Percentual dos empregados representados em comites formais de 
seguran~a e saude, compostos por gestores e por trabalhadores, que ajudam no 
monitoramento e aconselhamento sobre programas de seguram;a e saude 
ocupacional. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativo - GRI (LA- 6) 
Descri9ao: Identifique comites formais de seguran9a e saude que ajudam a dar 
acompanhamento e aconselhamento em programas de seguran9a ocupacional tanto em 
nivel de unidade operacional ou acima desse nivel, com representa9ao conjunta da 
gestao e dos trabalhadores. Formais referem- se a comites cuja existencia e fun9ao 
estao integradas na estrutura organizacional e de poder da organiza9ao relatora e que 
operam de acordo com certas regras acordadas por escrito. 
Relate o percentual dos empregados representados por comites formais de seguran9a e 




- Entre 25% e 50%; 
-Entre 50% e 75%; 
- Acima de 75%. 
Relate o(s) nivel (is) em que o(s) comite(s) tipicamente opera(m) (ex.: na unidade 
operacional e/ou em varias unidades operacionais, regiao, grupo, ou em nivel de 
empresa). Isso podera ser resultado tanto de uma politica ou procedimento formal 
como de uma pratica informal dentro da organiza9ao. 
Indicador 99: Programas de educa~ao, treinamento, aconselhamento, preven~ao 
e controle de risco em andamento para dar assistencia a empregados, seus 
familiares ou membros da comunidade com rela~ao a doen~as graves. 
Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (LA- 8) 
Descri9ao: Relate os programas de assistencia aos empregados, seus familiares ou 
membros da comunidade com rela9ao a doen9as graves. 
Relate se ha trabalhadores envolvidos em atividades ocupacionais em que haja uma 
alta incidencia ou alto risco de doen9as especificas. 
lndicador 100: Media de horas de treinamento por ano, por funcionario, 
discriminadas por categoria funcional. 
Tipo de indicador: Quantitativa - GRI (LA - 1 0) 
Descri9ao: Identifique o nillnero total de empregados em cada categoria funcional em 
todas as opera96es da organiza9ao ao termino do ano coberto pelo relat6rio (ex.: 
diretoria, gerencia, profissionais, tecnicos, administrativo, produ9ao, manuten9ao, 
etc.). A organiza9ao deve definir categorias funcionais com base no seu sistema de 
recursos humanos. 
Identifique a carga horaria total dedicada a treinamento de pessoal dentro de cada 
categoria funcional. 
Relate o numero medio de horas de treinamento por ano, por empregado. 
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Indicador 101: Percentual de empregados treinados nas politicas e procedimentos 
anticorrup~io da organiza~io. 
Tipo de indicador: Quantitativa - GRI (SO- 3); Pacto Global 10 
Descri<;ao: Identifique o nfunero total de empregados, diferenciados entre gestores e 
nao gestores, que utilizam dados do Indicador LAl. 
Relate, separadamente, o percentual do nfunero total de empregados gestores e nao 
gestores que receberam treinamento anticorrup<;ao durante o periodo coberto pelo 
relat6rio. 
Indicador 102: Grau de informatiza~ao da organiza~io. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa 
Descri<;ao: A organiza<;ao deve mapear os processos de sua organiza<;ao e relatar o 
grau de informatiza<;ao dos mesmos. Este indicador possibilitara a organiza<;ao 
identificar areas que necessitam de informatiza<;ao e, por algum motivo, estao ausentes 
no sistema de informa<;oes integrado da empresa. 
I 
Ap6s esse mapeamento, informar a porcentagem de informatiza<;ao da organiza<;ao. 
Indicador 103: Sistema de gerenciamento de informa~oes. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri<;ao: A organiza<;ao deve relatar se utiliza urn sistema de gerenciamento de suas 
informa<;oes, visando maior agilidade na condu<;ao de todas as suas tarefas, sejam elas 
administrativas, comerciais, de produ<;ao, juridicas, etc. Se sim, analisar os beneficios 
e eventuais pontos de melhorias para que o sistema auxilie cada vez mais a 
organiza<;ao em suas atividades. 
Indicador 104: Coleta e sele~io das informa~oes externas. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri<;ao: A organiza<;ao deve relatar como e realizada a coleta e sele<;ao de 
informa<;oes extemas, sejam elas de concorrentes ou de clientes. Esta coleta e sele<;ao 
e feita intemamente ou atraves de uma empresa especializada neste tipo de servi<;o? 
Relatar os beneficios em adquirir tais informa<;oes. 
Indicador 105: Utiliza~io estrategica da informa~io. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
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Descric;ao: Sea organizac;ao realiza a coleta e selec;ao de informac;oes de concorrentes 
e clientes, como sao utilizadas estas informac;oes? 
Mapear todo o processo, desde a coleta e selec;ao ate a formulac;ao das estrategias, para 
que seja possivel identificar eventuais gaps deste processo. Urn trabalho em equipe, 
iniciado atraves de urn brainstorming, facilitara a conduc;ao deste trabalho e gerara 
melhorias para melhorar a utilizac;ao estrategica das informac;oes coletadas. 
Indicador 106: Gerenciamento da satisfa~ao dos clientes. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: De maneira semelhante aos dois indicadores anteriores, a organizac;ao deve 
identificar o processo de gerenciamento da satisfac;ao de seus clientes, desde a coleta 
das informac;oes ate definir estrategias de como usar estas informac;oes. Pianos de ac;ao 
para superar eventuais insatisfac;oes sao essenciais para que a empresa mantenha seus 
clientes e nao percam fatia de mercado nem faturamento. 
4.3.6 Pessoas 
0 desempenho das organizac;oes esta diretamente relacionado com o bem-estar de seus 
funciomirios. Assim, elas desempenham melhor suas func;oes, garantindo urn born resultado 
operacional. Os indicadores relacionados a esse criterio de excelencia buscam avaliar qual o 
sistema de trabalho em que as pessoas estao inseridas, alem do nivel de qualidade de vida 
proporcionado pela organizac;ao. 
Indicador 107: Cobertura das obriga~oes do plano de pensao de beneficio 
definido que a organiza~ao oferece. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativo - GRI (EC - 3) 
Descric;ao: Identifique se a estrutura de pianos de aposentadoria oferecida aos 
empregados esta baseada em: 
- Pianos de pensao de beneficio definido; 
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- Outros tipos de beneficios. 
Para os pianos de pensao de beneficia definido, identifique se as obriga<;oes do 
empregador de pagar as pensoes nos termos do plano devem ser atendidas diretamente 
pelos recursos gerais da organiza<;ao ou atraves de urn fundo detido e mantido 
separadamente dos recursos da organiza<;ao. Quando as obriga<;oes do plano forem 
cobertas por recursos gerais da organiza<;ao, relate o valor estimado dessas obriga<;oes. 
Quando houver urn fundo especialmente alocado para o pagamento das obriga<;oes do 
fundo de pensao, relate: 
- Uma estimativa de ate que ponto o passivo do esquema e coberto pelo ativo alocado 
para essa finalidade; 
- A base de calculo para essa estimativa; 
- Quando a estimativa foi feita. 
Quando urn fundo criado para o pagamento das obriga<;oes do plano de pensao nao for 
totalmente coberto, explique a estrategia, se houver, adotada pelo empregador para 
atingir cobertura completa e cronograma, se houver, segundo o qual o empregador 
espera atingir a cobertura completa. 
Relate a porcentagem do salario contribuida pelo empregado ou empregador. 
Relate o nivel de participa<;ao em pianos de aposentadoria (ex.: participa<;ao em 
esquemas compuls6rios ou voluntarios, regionais ou nacionais, ou aqueles com 
impacto financeiro ). Jurisdi<;oes diferentes possuem interpreta<;oes e orienta<;oes 
diferentes no que diz respeito a calculos utilizados para a determina<;ao de cobertura 
do plano. Calcule conforme os regulamentos e metodos para as jurisdi<;oes pertinentes 
e relate os totais agregados. As tecnicas de consolida<;ao devem ser iguais as aplicadas 
na prepara<;ao de demonstra<;oes financeiras das organiza<;oes. 
\_ 
Indicador 108: Varia~ao da propor~ao do salario mais baixo comparado ao 
salario minimo local em unidades operacionais importantes. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (EC - 5) 
Descri<;ao: Identifique se urna parcela significativa dos empregados e remunerada com 
base em salarios sujeitos as regras do salario minimo. 
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V aria<;ao da propor<;ao entre o sahirio mais baixo comparado com o salario minimo 
local em unidades operacionais importantes. 
Identifique a varia<;ao nas propor<;oes entre unidades operacionais importantes. 
Relate a distribui<;ao da propor<;ao do salario mais baixo em rela<;ao ao salario minimo. 
Relate a defini<;ao usada para "unidades operacionais importantes". 
Para as organiza<;oes que s6 oferecem salario mensal, o salario devera ser convertido 
em uma estimativa de ganho por hora de trabalho. 
lndique se nao houver urn salario minimo local ou quando ele for variavel em 
unidades operacionais importantes. 
Indicador 109: Procedimentos para contrata~ao local e propor~ao de membros de 
alta gerencia recrutados na comunidade local em unidades operacionais 
importantes. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (EC - 7) 
Descri<;ao: Relate se a organiza<;ao tern uma politica global ou praticas comuns de 
preferencia para contrata<;ao de moradores locais em unidades operacionais 
importantes. 
Relate a propor<;ao de membros da alta gerencia em unidades operacionais importantes 
provenientes da comunidade local. 
Relate a defini<;ao de alta gerencia utilizada. 
lndicador 110: Total de trabalhadores, por tipo de emprego, contrato de trabalho 
e regiao. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (LA- 1) 
Descri<;ao: Identifique o total de trabalhadores (empregados e trabalhadores 
contratados) trabalhando para a organiza<;ao relatora ao termino do periodo coberto 
pelo relat6rio. Os trabalhadores da cadeia de suprimentos nao serao incluidos nesse 
indicador. 
Identifique o tipo de contrato e a situa<;ao referente a tempo integrallmeio periodo dos 
empregados com base nas defini<;oes da legisla<;ao federal do pais onde estao sediados. 
Combine estatisticas de pais para calcular estatisticas globais e desconsidere 
diferen<;as nas defini<;oes legais. Embora as defini<;oes sobre os tipos de contratos e a 
rela<;ao de emprego de tempo integral ou meio periodo possam variar de urn pais para 
outro, o valor global ainda refletira as rela<;oes perante a lei. 
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Relate o total de trabalhadores, discriminado por empregados e trabalhadores 
contratados. Se uma parcela substancial do trabalho realizado pela organiza~tao for 
desempenhado por trabalhadores legalmente reconhecidos como profissionais 
autonomos ou liberais, ou por outros individuos que nao empregados ou trabalhadores 
contratados, isso deveni ser relatado. Relate o total de trabalhadores por tipos de 
contrato de trabalho. 
Relate o numero total de empregados permanentes por tipo de emprego. 
Relate o total de trabalhadores por regiao, usando uma discrimina~tao geognifica 
baseada na escala das opera~toes da organiza~tao. 
Se aplicavel, explique qualquer varia9ao sazonal significativa em ntimero de empregos 
(ex.: na industria de turismo ou agroneg6cio). 
lndicador 111: Numero total e taxa de rotatividade de empregados, por faixa 
etaria, genero e regHio. 
Tipo de indicador: Quantitativa - GRI (LA - 2) 
Descri~tao: Identifique o nlimero total de empregados que deixaram o emprego durante 
o periodo coberto pelo relat6rio. 
Relate o numero total e taxa de empregados que deixaram o emprego durante o 
periodo coberto pelo relat6rio, discriminados por genero, faixa etaria (ex.: <30; 30 a 
50; >50) e regiao. As taxas deverao ser calculadas usando-se o numero total de 
empregados ao termino do periodo coberto pelo relat6rio. 
Indicador 112: Beneficios oferecidos a empregados de tem:po integral que nio sao 
oferecidos a empregados temporarios ou em regime de meio periodo, 
discriminados pelas principais opera~oes. 
Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (LA- 3) 
Descri~tao: Identifique beneficios oferecidos a todos os empregados. 
Relate quais dos beneficios abaixo sao padrao para empregados de tempo integral da 
organiza~tao, mas nao sao oferecidos a empregados temporarios ou em regime de meio 
periodo: 
- Seguro de vida; 
- Plano de saude; 
- Cobertura para incapacidade/invalidez; 
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- Licenc;a maternidadelpaternidade; 
- Fundo de aposentadoria; 
- Plano de aquisic;ao de ac;oes; 
- Outros. 
Beneficios-padrao sao aqueles tipicamente oferecidos para pelo menos, a maioria dos 
empregados de tempo integral. Isso nao deveni ser interpretado como sendo oferecido 
a literalmente cada urn dos empregados de tempo integral da organizac;ao. A intenc;ao 
do indicador e divulgar 0 que OS empregados de tempo integral podem esperar. 
lndicador 113: Percentual de empregados abrangidos por acordos de negocia~ao 
coletiva. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa- GRI (LA- 4) 
Descric;ao: Use os dados do indicador LAl como base para calcular as porcentagens 
nesse indicador. 
Acordos de negociac;ao coletiva vinculantes incluem aqueles assinados pela propria 
organizac;ao relatora ou por associac;oes de empregadores das quais e membro. Esses 
acordos poderao ser setoriais, nacionais, regionais, organizacionais ou por unidade 
operacional. 
Identifique o nfunero total de empregados abrangidos por acordos de negociac;ao 
coletiva. 
Relate o percentual de empregados abrangidos por acordos de negociac;ao coletiva em 
relac;ao ao nfunero total de empregados. 
lndicador 114: Taxas de lesoes, doen~as ocupacionais, dias perdidos, absentefsmo 
e obitos relacionados ao trabalho, por regiao. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (LA - 7) 
Descric;ao: Esse indicador deveni fomecer uma discriminac;ao por regiao para o 
seguinte: 
- 0 total de trabalhadores ( ou seja, nfunero total de empregados mais trabalhadores 
contratados ); 
- Trabalhadores contratados independentes que trabalham no local, perante os quais a 
organizac;ao relatora e responsavel pela seguranc;a geral do ambiente de trabalho. 
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- Como algumas organiza9oes relatoras incluem pequenas lesoes em seus dados (no 
nivel de primeiros socorros ), indique se tais lesoes foram incluidas ou excluidas dos 
dados. 
Ao calcular "dias perdidos", indique: 
- Se dias significam dias civis ou dias de trabalho programado. Onde a contagem de 
dias perdidos come9a (ex.: no dia seguinte ao acidente ou 3 dias ap6s o acidente). 
Relate as taxas de lesoes, doen9as ocupacwnms, dias perdidos e absenteismo no 
periodo coberto pelo relat6rio, usando as seguintes formulas por regiao. Observa9ao: 
A taxa de lesoes deveni computar 6bitos. 
Observa9ao: 0 fator 200.000 e derivado de 50 semanas de trabalho com 40 horas por 
100 empregados. Usando-se esse fator, a taxa resultante relaciona-se ao nfunero de 
empregados e nao ao nfunero de horas. 
Relate os 6bitos no periodo coberto pelo relat6rio como urn nfunero absoluto, nao uma 
taxa. 
Relate o sistema de regras aplicado no registro e relata de estatisticas de acidentes. 0 
"C6digo de Pniticas de Registro e Notifica9ao de Acidentes e Doen9as Profissionais 
da OIT" foi desenvolvido para o relata, registro e notifica9ao de acidentes no local de 
trabalho. No caso da legisla9ao nacional seguir as recomenda9oes da OIT, sera 
suficiente declarar o fato e que a pratica segue a lei. Nas situa9oes em que a legisla9ao 
nacional nao estiver em conformidade, indique qual sistema de regras e aplicado e sua 
rela9ao como c6digo da OIT. 
Indicador 115: Temas relativos a seguram;a e saude cobertos por acordos formais 
com sindicatos. 
Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (LA- 9) 
Descri9ao: Relate se acordos formais (locais ou globais) com sindicatos cobrem 
seguran9a e saude. (Sim/Nao ). 
Em caso afirmativo, relate ate que ponto os varios temas de seguran9a e saude estao 
cobertos pelos acordos locais e globais assinados pela organiza9ao. 
Acordos em nivellocal geralmente tratam de temas como: 
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- Equipamento de prote<;ao individual; 
- Comites conjuntos de seguran<;a e saude compostos pela goveman<;a e por 
trabalhadores; 
- Participa<;ao de representantes dos trabalhadores em vistorias de seguran<;a e saude, 
auditorias e investiga<;oes de acidentes; 
- Treinamento e educa<;ao; 
-Sistema de reclama<;oes; 
- Direito de recusar trabalho inseguro; 
- Vistorias peri6dicas. 
. Acordos em nivel global geralmente tratam de temas como: 
- Conformidade com a OIT; 
- Providencias ou estruturas para solucionar problemas; 
- Compromissos relativos a padroes de desempenho almejados ou nivel de pnitica a 
ser aplicada. 
Indicador 116: Auxilio a funciomirias gestantes. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - Metas do Milenio 5 
Descri<;ao: A organiza<;ao deve relatar programas de auxilio a funciomirias gestantes, 
bern como qual o tempo de licen<;a-matemidade concedido (alem do exigido por lei, se 
existir), se e fomecido uma quantia financeira extra e qual a porcentagem de 
funciomirias que retomaram ao trabalho ap6s o periodo de licen<;a-maternidade e 
pediram demissao ate 1 ano ap6s o termino deste periodo. 
Indicador 117: Programas para gestio de competencias e aprendizagem continua 
que ap6iam a continuidade da empregabilidade dos funciomirios e para gerenciar 
o fim da carreira. 
Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (LA - 11) 
Descri<;ao: 0 treinamento ou programa de capacita<;ao dos empregados oferece algum 
dos seguintes itens? 
- Cursos intemos; 
- Apoio financeiro para capacita<;ao ou forma<;ao extema; 
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- Periodos sabaticos com reinsen;ao profissional garantida; 
- Os programas de apoio a transi«;ao para empregados que estao se aposentando ou 
foram demitidos oferecem algum dos seguintes itens? 
- Planejamento de pn5-aposentadoria para quem pretende se aposentar; 
- Recapacita«;ao para aqueles que pretendem continuar trabalhando; 
- Indeniza«;ao por demissao; 
- Se ha indeniza«;ao por demissao, ela leva em conta idade e tempo de servi«;o; 
- Servi«;os de coloca«;ao no mercado de trabalho; 
- Assistencia (ex.: treinamento, aconselhamento) na transi«;ao para uma vida sem 
trabalho. 
Indicador 118: Percentual de empregados que recebem regularmente amilises de 
desempenho e de desenvolvimento de carreira. 
Tipo de indicador: Quantitativa- GRI (LA- 12) 
Descri«;ao: Identifique o nfunero total de empregados. Ele devera coincidir com o 
relatado no indicador LA 1. 
Relate o percentual do total de empregados que receberam analise e acompanhamento 
formal de desempenho durante o periodo coberto pelo relatorio. 
lndicador 119: Composi~ao dos grupos responsaveis pela governan~a corporativa 
e discrimina~ao de empregados por categoria, de acordo com genero, faixa etaria, 
minorias e outros indicadores de diversidade. 
Tipo de indicador: Qualitative I Quantitativa - GRI (LA- 13) 
Descri«;ao: Identifique os indicadores de diversidade usados pela organiza«;ao relatora 
em seu proprio monitoramento e registro que possam ser relevantes para o relatorio. 
Identifique o nfunero total de empregados em cada categoria funcional (ex.: conselho, 
diretoria, gerencia, administrative, produ«;ao, etc.). As categorias funcionais deverao 
ser definidas com base no sistema de recursos humanos da propria organiza<;ao. 0 
nfunero total de empregados devera coincidir como relatado no indicador LAl. 
Relate o percentual de empregados em cada uma das seguintes categorias (% de 
empregados): 
- Genero: sexo feminino/ sexo masculino; 
- Minorias; 
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- Faixas etarias: abaixo de 30 anos, entre 30 a 50 anos, acima de 50 anos. 
Relate o percentual de individuos dentro dos 6rgaos de goveman9a da organiza9ao 
(ex.: conselheiros, comite gestor ou 6rgao similar para organiza9oes relatoras nao 
corporativas) em cada uma das seguintes categorias (% de Individuos dentro dos 
6rgaos de Goveman9a): 
- Genero: sexo feminino/ sexo masculino; 
- Minorias; 
- Faixas etarias: abaixo de 30 anos, entre 30 a 50 anos, acima de 50 anos. 
Indicador 120: Propor~ao de salario base entre homens e mulheres, por categoria 
funcional. 
Tipo de indicador: Quantitativa- GRI (LA- 14); Metas do Milenio 3 
Descri9ao: Identifique o nfunero total de empregados em cada categoria funcional de 
todas as opera9oes da organiza9ao relatora, discriminados por genero, usando as 
informa9oes do indicador LA13. A organiza9ao devera definir categorias funcionais 
com base no sistema de seu departamento de recursos humanos. 0 nfunero total de 
empregados devera coincidir como relatado no indicador LA1. 
Identifique o salario base para mulheres e homens em cada categoria funcional. 
I 
Qualquer periodo de remunera9ao conveniente (ex.: por hora, semanal, mensal, anual) 
podera ser usado para esses dados. 
Relate a propor9ao entre o salario base para mulheres e o salario base para homens em 
cada categoria funcional. 
Indicador 121: Total de horas de treinamento para empregados em politicas e 
procedimentos relativos a aspectos de direitos humanos relevantes para as 
opera~oes, incluindo o percen~ual de empregados que recebeu treinamento. 
Tipo de indicador: Quantitativa - GRI (HR- 3); Pacto Global 1 e 2 
Descri9ao: Identifique o nfunero total de horas dedicadas ao treinamento de 
empregados usando os dados do indicador LA10. 
Identifique o nfunero total de empregados, usando os dados do indicador LA1. 
Identifique empregados que receberam treinamento formal nas politicas e 
procedimentos da organiza9ao relativos a questoes de direitos humanos e sua 
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aplicabilidade no trabalho dos empregados. Isso pode se referir tanto a treinamento 
dedicado somente ao t6pico de direitos humanos como a urn modulo de direitos 
humanos dentro de urn programa geral de treinamento. 
Relate o numero total de horas no periodo coberto pelo relat6rio dedicadas a 
treinamento nas politicas e procedimentos referentes a aspectos de direitos humanos 
que sao relevantes para as opera<;5es. 
Relate o percentual de empregados no periodo coberto pelo relat6rio treinados nas 
politicas e procedimentos referentes a aspectos de direitos humanos que sao relevantes 
para as opera<;5es. 
Indicador 122: Numero total de casos de discrimina~ao e as medidas tomadas. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa- GRI (HR- 4); Pacto Global6 
Descri<;ao: Identifique casos de discrimina<;ao com base em ra<;a, cor, sexo, religiao, 
opiniao politica, nacionalidade ou origem social, conforme definidos pela OIT, ou 
outras formas relevantes de discrimina<;ao envolvendo stakeholders intemos e/ou 
extemos nas opera<;5es durante o periodo coberto pelo relat6rio. 
Os casos se referem a a<;5es judiciais, reclama<;5es registradas junto a organiza<;ao ou 
as autoridades competentes por meio de urn. processo formal, ou casos de nao 
conformidade identificados pela organiza<;ao por mew de procedimentos 
estabelecidos, tais como auditorias de sistemas de gestao ou programas formais de 
monitoramento. 
Relate o nfunero total de casos de discrimina<;ao durante o periodo coberto pelo 
relat6rio. 
Relate a situa<;ao atual dos casos e as providencias tomadas com referenda ao 
seguinte: 
- A organiza<;ao analisou o caso; 
-Urn plano de repara~ao esta sendo implantado; 
- 0 plano de repara<;ao foi implantado e seus resultados analisados por meio de 
processos rotineiros de analise de gestao intema; 
- 0 caso nao esta mais sujeito a a<;ao ( ou seja, esta resolvido, concluido ). 
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Indicador 123: Opera~oes identificadas em que o direito de exercer a liberdade 
de associa~ao e a negocia~ao coletiva pode estar correndo risco significativo e as 
medidas tomadas para apoiar esse direito. 
Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (HR- 5); Pacto Global 3 
Descri<;ao: Identifique as opera<;oes em que os direitos dos empregados de exercerem 
liberdade de associa<;ao ou negocia<;ao coletiva possam estar sob risco. 0 processo de 
identifica<;ao deve refletir a abordagem da organiza<;ao para a avalia<;ao de risco nessa 
questao e pode recorrer a fontes de dados intemacionalmente reconhecidas como os 
relat6rios da OIT (relat6rio anual do Comite de Especialistas na Aplica<;ao de 
Conven<;oes e Recomenda<;oes ), bern como os relat6rios do 6rgao de Goveman<;a 
sobre liberdade de associa<;ao. 
Relate as opera<;oes identificadas em que os direitos dos empregados de exercerem 
liberdade de associa<;ao ou negocia<;ao coletiva possam estar sob risco, discriminadas 
por: 
- Tipo de opera<;ao (ex.: fabrica); ou 
- Paises ou areas geograficas com opera<;oes consideradas sob risco. 
Relate as medidas tomadas pela organiza<;ao no periodo coberto pelo relat6rio visando 
apoiar os direitos a liberdade de associa<;ao e negocia<;ao coletiva. 
Indicador 124: Opera~oes identificadas como de risco significativo de ocorrencia 
de trabalho infantil e as medidas tomadas para contribuir para a aboli~ao do 
trabalho infantil. 
Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (HR- 6); Pacto Global 5 
Descri<;ao: Identifique as opera<;oes que possam estar correndo risco de casos de: 
- Trabalho infantil; e/ou 
- Trabalhadores jovens expostos a trabalho perigoso. 
0 processo de identifica<;ao deve refletir a abordagem da organiza<;ao para a avalia<;ao 
de risco nessa questao e pode recorrer a fontes de dados intemacionalmente 
reconhecidas como os relat6rios da OIT. 
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Relate as opera9oes que possam estar correndo risco de casos de trabalho infantil 
discriminadas por: 
- Tipo de opera9ao (ex.: fabrica); ou 
- Paises ou areas geogra±icas com opera9oes consideradas sob risco. 
Relate as medidas tomadas pela organiza9ao no periodo coberto pelo relat6rio visando 
contribuir para a aboli9ao do trabalho infantil. 
Indicador 125: Operac;oes identificadas como de risco significativo de ocorrencia 
de trabalho forc;ado ou amilogo ao escravo e as medidas tomadas para contribuir 
para a erradicac;ao do trabalho forc;ado ou amilogo ao escravo. 
Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (HR- 7); Pacto Global 4 
Descri9ao: Identifique as opera9oes que possam estar correndo risco de casos de 
trabalho for9ado ou analogo ao escravo. 0 processo de identifica9ao deve refletir a 
abordagem da organiza9ao para a avalia9ao de risco nessa questao e pode recorrer a 
fontes de dados intemacionalmente reconhecidas como os relat6rios da OIT. 
Relate as opera9oes que possam estar correndo risco de casos de trabalho infantil 
discriminadas por: 
- Tipo de opera9ao (ex.: fabrica); ou 
- Paises ou areas geogra±icas com opera9oes consideradas sob risco. 
Relate as medidas tomadas pela organiza9ao no periodo coberto pelo relat6rio visando 
contribuir para a aboli9ao do trabalho for9ado ou analogo ao escravo. 
Indicador 126: Percentual do pessoal de seguranc;a submetido a treinamento nas 
politicas ou procedimentos da organizac;ao relativos a aspectos de direitos 
humanos que sejam relevantes as operac;oes. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (HR- 8); Pacto Global 1 e 2 
Descri9ao: Identifique o numero total de pessoal de seguran9a que a organiza9ao 
relatora emprega diretamente. 
Relate o percentual do pessoal de seguran9a que recebeu treinamento formal para as 
politicas da organiza9ao ou procedimentos especificos relativos a questoes de direitos 
humanos e sua aplica9ao na seguranya. Isso pode se referir tanto a treinamento 
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dedicado somente ao t6pico como a urn modulo dentro de urn programa mais geral de 
treinamento. 
Relate se as exigencias de treinamento tambem se aplicam a empresas contratadas que 
fomecem pessoal de seguran9a. 
Indicador 127: Percentual e numero total de unidades de negocios submetidas a 
avalia~oes de riscos relacionados a corrup~ao. 
Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (SO - 2); Pacto Global 10 
Descri9ao: Identifique as unidades de neg6cios submetidas a avalia9oes de riscos 
organizacionais relacionados a corrup9ao durante o periodo coberto pelo relat6rio. Isso 
se refere tanto a urna avalia9ao formal de risco focada em corrup9ao como a inclusao 
da corrup9ao como urn fator de risco em avalia9oes de risco em geral. 
Relate o nfunero total e o percentual de unidades de neg6cios submetidas a avalia9oes 
de riscos organizacionais relacionados a corrup9ao. 
Indicador 128: Medidas tomadas em resposta a casos de corrup~ao. 
Tipo de indicador: Quantitativa I Qualitativo- GRI (SO- 4); Pacto GloballO. 
Descri9ao: Relate medidas tomadas em resposta a casos de corrup9ao, incluindo: 
- 0 nfunero total de casos em que empregados foram demitidos ou punidos por 
corrup9ao; 
- 0 numero total de casos em que contratos com parceiros de neg6cios nao foram 
renovados devido a viola9oes relacionadas a corrup9ao. 
Relate quaisquer a9oes judiciais encerradas referentes a pniticas de corrup9ao movidas 
contra a organiza9ao relatora ou seus empregados durante o periodo coberto pelo 
relat6rio e os resultados de tais casos. 
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4.3. 7 Processos 
Este criterio de excelencia do PNQ 2007 aborda a gestao dos processos da organiza9ao 
que agregam valor de uma forma geral. Os indicadores deste criterio de excelencia sao 
relacionados a uma amilise completa dos processos produtivos da empresa. Ela podeni 
descrever seus procedimentos operacionais tanto em rela9ao a produ9ao de seus produtos em 
si quanto ao desempenho operacional de aspectos relacionados a questoes socioambientais. 
Indicador 129: Dominio de novas tecnologias de produ~ao. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza9ao deve relatar as tecnologias de produ9ao utilizadas, bern 
como avaliar a possibilidade de fazer uso de novas tecnologias de produ9ao no medio 
e Iongo prazo que lhe proporcionarao vantagem competitiva, tais como aumento da 
qualidade, diminui9ao de materiais, diminui9ao de leadtime, beneficios ambientais, 
etc. Por exemplo, quais as oportunidades no campo da nanotecnologia poderao ser 
uteis para OS proceSSOS da empresa? 
Indicador 130: Gestio de processos e tecnologia de produ~ao. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza9ao deve relatar como e feita a gestao de seus processos e 
tecnologia de produ9ao, atraves do mapeamento destes processos e identifica9ao de 
eventuais gaps, que auxiliarao a empresa na determina9ao de projetos de melhorias. 
Indicador 131: Tipo de processo produtivo. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza9ao deve relatar qual o tipo de processo produtivo utilizado em 
fun9ao da variedade X volume de produtos - Pre9o/Qualidade/Prazo de atendimento. 
Assim, avaliar a adequa9ao do modelo escolhido, que deve ser de acordo com sua 
estrategia em atingir determinada fatia do publico. 
Indicador 132: Processo de planejamento da produ~ao. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
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Descric;ao: A organizac;ao deve relatar o processo de planejamento da produc;ao, que 
esta diretamente relacionado com o tipo de processo produtivo escolhido. Assim, este 
processo variara de acordo com a estrategia escolhida para atendimento da demanda e 
determinara se a empresa fara uso ou nao de estoques. 
Indicador 133: Monitoramento e controle da produ~ao. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve relatar quais os meios utilizados para monitorar e 
controlar a produc;ao, como por exemplo descrever o processo de controle de estoques, 
meios de evitar a formac;ao de gargalos,etc. 
Indicador 134: Desenvolvimento e planejamento de processos. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve descrever seu processo de desenvolvimento e 
planejamento de processos, alem de que avaliar os recursos disponiveis para tal tarefa. 
Indicador 135: Atualiza~ao tecnologica. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve relatar quais os meios utilizados para se atualizar sobre 
inovac;oes tecnol6gicas de sua atividade, sejam elas atraves de midia especializada, 
participac;ao em feiras e congressos, parceria com universidades, etc. 
Indicador 136: Aderencia do processo produtivo ao processo. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve avaliar a aderencia de seu processo produtivo ao 
processo de produc;ao mais adequado a sua estrategia escolhida para atender as 
demandas de seus publicos de interesse. 
Indicador 137: Entrega no prazo. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa 
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Descri<;ao: A organiza<;ao deve relatar o nivel de atendimento aos seus clientes, alem 
de definir pianos de a<;ao para corrigir eventuais falhas de entrega, o que podera 
acarretar na perda de clientes. 
Indicador 138: Desenvolvimento de produtos. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri<;ao: A organiza<;ao deve relatar o processo de desenvolvimento de novos 
produtos, ou seja, avaliar se esse processo e realizado de acordo com as necessidades 
de seus clientes e quais as ferramentas utilizadas, como o QFD, alem de fazer uso de 
uma equipe intema multidisciplinar. 
Indicador 139: Pesquisa e Desenvolvimento de novas tecnologias. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa 
Descri<;ao: A organiza<;ao deve relatar seu processo e sua estrutura de pesquisa e 
desenvolvimento de novas tecnologias, o numero de profissionais envolvidos e a 
porcentagem do faturamento da empresa que e destinada para este fim. Este 
mapeamento permitini a empresa identificar pontos de melhoria neste processo. 
Indicador 140: Metodologias e ferramentas para o desenvolvimento de novos 
produtos. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri<;ao: A organiza<;ao deve relatar quais as metodologias utilizadas no 
desenvolvimento de novos produtos, ou seja, como ela faz para identificar as 
necessidades dos clientes, quais sao as pondera<;oes utilizadas e quais ferramentas 
utilizadas para a tomada de decisao. 
Indicador 141: Gerenciamento de projetos. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri<;ao: A organiza<;ao deve relatar como e feito o gerenciamento de seus projetos e 
quais os recursos disponiveis ( capacita<;ao de pessoal e tecnologia disponivel). 
Tambem, se existem projetos terceirizados e quais as vantagens e desvantagens de 
adotar a terceiriza<;ao em cada tipo de projeto. 
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Indicador 142: Tempo de desenvolvimento de novos produtos em rela~io a 
concorrencia. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza9ao deve realizar pesqmsas para identificar seu tempo de 
desenvolvimento de novos produtos em rela9aO a concorrencia. Este indicador e 
importante para impedir que seus concorrentes obtenham vantagem competitiva 
colocando seus produtos a disposi9ao do mercado em menor tempo, pois os 
consurnidores tendem a preferir urn produto que ja estao habituados em rela9ao a 
novos produtos. 
Indicador 143: Sistema de gestio da qualidade. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descri9ao: A organiza9ao deve descrever seu sistema de gestao da qualidade, os 
programas implementados e a percep9ao da empresa quanto a sua eficiencia 
(Programa 5S, Certifica9oes, Qualidade Total). 
Indicador 144: Avalia~io e qualifica~io de fornecedores. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa 
Descri9ao: A organiza9ao deve relatar quais as ferramentas utilizadas na avalia9ao e 
qualifica9ao de seus fomecedores, quais os criterios adotados em ordem de 
preferencia, alem de afirmar o nivel de satisfa9ao em rela9ao a este processo utilizado. 
lndicador 145: indice de defeitos internos. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa 
Descri9ao: A organiza9ao deve relatar o indice de defeitos intemos de cada unidade 
produtiva escolhida, de acordo com os seus criterios. Entao, avaliar se os pianos de 
a9ao para combater eventuais baixos indices estao surtindo efeito e quais ferramentas 
podem ser utilizadas para ajudar nesta tarefa. 
lndicador 146: Custo dos refugos e retrabalho. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa 
Descri9ao: A organiza9ao deve relatar se faz uso de urn sistema de custos da qualidade 
e, entao afirmar como e feito o gerenciamento deste sistema e quais os custos 
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decorrentes de refugo e retrabalho em cada unidade produtiva escolhida, de acordo 
com os seus criterios. 
Indicador 147: Gestao da logistica externa. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve relatar como e feita a gestao da logistica externa. A 
descric;ao deste processo e importante para analisar as vantagens e desvantagens de 
utilizar frota propria ou terceirizac;ao de servic;os logisticos para o escoamento da 
produc;ao. 
Indicador 148: Manuseio, estocagem e movimenta~ao interna. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve relatar e analisar o processo de manuseio, estocagem e 
movimentac;ao interna, atraves de estudos do lay out da unidade produtiva, de modo 
que o processo de produc;ao (manufatura enxuta- se adotada) nao seja prejudicado por 
eventuais falhas de organizac;ao. 
Indicador 149: Tempo de PCP. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve analisar se seu tempo de planejamento e controle da 
produc;ao esta de acordo com seu planejamento de entrega de produtos, ou, em outras 
palavras, se nao estao ocorrendo gargalos de produc;ao e se os recursos disponiveis 
para esta atividade sao satisfat6rios (softwares e capacitac;ao de funcionarios). 
Indicador 150: Processos de tratamento de efluentes e residuos. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve relatar se possui urn tratamento de efluentes e residuos 
em suas instalac;oes e qual a porcentagem de residuos gerados tratados. 
Indicador 151: Atendimento a normas tecnicas e especifica~oes exigidas. 
Tipo de indicador: Qualitativo 
Descric;ao: A organizac;ao deve relatar quais as normas tecnicas e especificac;oes de 
seu setor de atuac;ao sao exigidas e se elas sao plenamente atendidas. 
Indicador 152: Materiais usados por peso ou volume. 
Tipo de indicador: Quantitativa - GRI (EN - 1) 
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Descri~ao: Identifique o total de materiais usados, incluindo os materiais comprados 
de fomecedores extemos e os obtido de fontes intemas (produ~ao cativa e atividades 
de extra~ao ). Isso podeni incluir: 
- Materias-primas (ou seja, recursos naturais usados para conversao de produtos ou 
servi~os, tais como minerios, minerais, madeira, etc.); 
- Materiais associados a beneficiamento ( ou seja, materiais necessarios para o 
processo de fabrica~ao, mas que nao fazem parte do produto final, tais como 
lubrificantes para a fabrica~ao de maquincirio ); 
- Mercadorias ou pe~as semi-fabricadas, incluindo todas as formas de materiais e 
componentes que nao sejam materias-primas que fazem parte do produto final; 
- Materiais para embalagens. 
Identifique materiais nao renovaveis e materiais diretos usados. Converta qualquer 
medi~ao em peso ou volume estimado, calculado na condi~ao em que se encontra ao 
inves de substancia seca/peso. 
Relate o peso ou volume total dos: 
- Materiais nao renovaveis usados; 
- Materiais diretos usados. 
Indicador 153: Percentual dos materiais usados provenientes de reciclagem. 
Tipo de indicador: Quantitativa - GRI (EN - 2) 
Descri~ao: Identifique o peso ou volume total de materiais usados conforme o relatado 
no indicador ENl. 
Identifique o peso ou volume total de insumos reciclados. Se uma estimativa for 
necessaria, declare os metodos utilizados na estimativa. 
Relate o percentual de insumos reciclados usados aplicando a seguinte formula: 
EN2 =Total de insumos reciclados usados I Insumos usados X 100. 
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Indicador 154: Natureza, escopo e eficacia de quaisquer programas e praticas 
para avaliar e gerir os impactos das operac;oes nas comunidades, incluindo a 
entrada, operac;ao e saida. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (SO - 1) 
Descric;ao: Relate se ha programas em vigor para avaliar impactos de operac;oes em 
comunidades locais: 
- Antes de entrar na comunidade; 
- Durante as operac;oes na comunidade; 
- Durante o processo decis6rio visando sair da comunidade. 
Relate se os programas ou politicas definem: 
- Como e por quem os dados sao coletados para tais programas; 
- Como sao selecionados os membros da comunidade (individualmente ou em grupo) 
de quem sao coletadas as informac;oes. 
Relate o nfunero e percentual de operac;oes para as quais os programas sao aplicados. 
Relate se os programas da organizac;ao para gerir impactos na comunidade foram 
eficazes na mitigac;ao dos impactos negativos e maximizac;ao dos impactos positivos, 
incluindo o nfunero de pessoas afetadas. 
Relate exemplos de como o feedback e a analise de dados sobre impactos na 
comunidade ofereceram informac;oes sobre medidas visando a continuidade do 
processo de engajamento da comunidade por parte da organizac;ao relatora. 
Indicador 155: Numero total de casos de nao-conformidade com regulamentos e 
codigos voluntarios relacionados aos impactos causados por produtos e servic;os 
na saude e seguranc;a durante o ciclo de vida, discriminados por tipo de 
resultado. ldentificac;ao e descric;ao de impactos economicos indiretos 
significativos, incluindo a extensao dos impactos. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa (GRI- PR3) 
Descric;ao: Esse indicador aborda o ciclo de vida do produto ou servic;o uma vez que 
estejam disponiveis para uso e, portanto, sujeitos a regulamentos relativos a saude e 
seguranc;a de produtos e servic;os. Nos casos em que a organizac;ao relatora nao tenha 
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identificado nenhuma nao-conformidade com regulamentos e c6digos voluntarios, 
uma breve declara9ao sobre esse fato sera suficiente. Identifique o nfunero total de 
casos de nao-conformidade com regulamentos e c6digos voluntarios relativos a saude 
e seguran9a de produtos e servi9os durante o ultimo periodo. 
Indicador 156: Fases do ciclo de vida de produtos e servi~os em que os impactos 
na saude e seguran~a sao avaliados visando melhoria, e o percentual de produtos 
e servi~os sujeitos a esses procedimentos. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (PR- 1) 
Descri9ao: Assinale para cada urn dos seguintes estagios do ciclo de vida se os 










Relate o percentual das categorias significativas de produto ou servi9o para as quais 
esses procedimentos sao aplicados e sua conformidade e avaliada. 
Indicador 157: Iniciativas para fornecer produtos e servi~os com baixo consumo 
de energia, ou que usem energia gerada por recursos renovaveis, e a redu~ao na 
necessidade de energia resultante dessas iniciativas. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativo - GRI (EN - 6) 
Descri9ao: Relate iniciativas existentes para reduzir as necessidades de energia de 
produtoslgrupos de produtos ou servi9os importantes. 
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Quantifique as redu<;oes nas necessidades de energia de produtos e servi<;os atingidos 
durante o periodo coberto pelo relat6rio. 
Se forem empregados val ores relativos ao uso (ex.: necessidade de energia de urn 
computador), relate quaisquer suposi<;oes de padroes de consurno ou fatores 
normativos subjacentes (ex.: consurno de energia 10% menor por dia util medio, 
considerando-se opera<;ao durante 8 horas com carga de processador vari<ivel). Refira-
se a padroes disponiveis do setor (ex.: consurno de combustive! para autom6veis 
percorrendo 100 km a 90 km/h). 
Indicador 158: Iniciativas para reduzir o consumo de energia indireta e as 
reduc;oes obtidas. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativo - GRI (EN - 7) 
Descri<;ao: Para esse indicador, exclua o consumo de energia indireta relacionado a 
compra de energia intermediaria, conforme relatado no indicador EN4. 
Identifique o consumo relevante de energia upstream/downstream (a montante I a 
jusante, ou seja, desempenhando urn papel em uma etapa anterior/posterior na cadeia 
produtiva) nas quatro areas seguintes: 
- U so de materiais com consurno alto de energia; 
- Produ<;ao terceirizada; 
- Viagens de neg6cios; 
- Transporte de empregados. 
Relate iniciativas para reduzir o consurno de energia indireta. 
Relate quantitativamente ate que ponto o consumo de energia indireta foi reduzido, 
durante o periodo coberto pelo relat6rio, nas quatro areas mencionadas acima. 
Indique suposi<;oes e metodologias subjacentes usadas no calculo de outro consurno de 
energia indireta e indique a fonte da informa<;ao. 
Indicador 159: Descric;ao de impactos significativos na biodiversidade de 
atividades, produtos e servic;os em areas protegidas e em areas de alto indice de 
biodiversidade fora das areas alto indice de biodiversidade fora das areas 
protegidas. 
Tipo de indicador: Qualitativo- GRI (EN- 12) 
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Descris;ao: Identifique impactos significativos na biodiversidade associados as 
atividades, produtos e servi<;os da organizas;ao relatora, incluindo tanto os impactos 
diretos como os indiretos (ex.: na cadeia de suprimentos ). 
Relate a natureza de impactos diretos e indiretos significativos na biodiversidade em 
rela<;ao a urn ou mais dos seguintes aspectos: 
- Constru<;ao ou uso de fabricas, minas e infra-estrutura de transporte; 
- Poluis;ao (introdu<;ao de substancias que nao ocorrem naturalmente no habitat tanto a 
partir de urn ponto definido como sem urn ponto de partida definido ); 
- Introdu<;ao de especies invasoras, organismos nocivos e agentes patogenicos; 
- Redu<;ao de especies; 
- Conversao de habitat; 
- Mudan<;as em processos ecol6gicos fora do nivel natural de varias;ao (ex.: salinidade, 
mudan<;as no nivel do len<;ol freatico). 
Relate os impactos diretos e indiretos significativos, sejam eles positivos ou negativos, 
em relas;ao ao seguinte: 
- Especies afetadas; 
- Extensao das areas impactadas (isso podera nao se limitar a areas formalmente 
protegidas e devera incluir considera<;ao de impactos em zonas-tampao, assim como 
areas formalmente designadas como tendo importancia ou sensibilidade especial); 
- Duras;ao dos impactos; 
- Reversibilidade ou irreversibilidade dos impactos. 
Indicador 160: Iniciativas para mitigar os impactos ambientais de produtos e 
servi~os e a extensao da redu~ao desses impactos. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (EN - 26) 
Descri<;ao: Nesse indicador, os seguintes impactos estao excluidos por estarem 
cobertos por outros indicadores: 
- Recupera<;ao de produtos; 
- Impactos na biodiversidade. 
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Descreva iniciativas no periodo coberto pelo relat6rio visando mitigar os impactos 
ambientais mais significativos de grupos de produtoslservi<;os em rela<;ao a: 
- U so de materiais (ex.: uso de materiais nao renovaveis, com alto consumo de energia 
e materiais t6xicos); 
- Uso de agua (ex.: volumes usados durante a produ<;ao elou uso); 
- Emissoes (ex.: emissoes de GEE, t6xicas, destruidoras da camada de ozonio); 
- Efluentes (ex.: qualidade da agua usada durante a produ<;ao elou uso); 
- Polui<;ao sonora; 
- Residuos (ex.: nao recuperaveis, materiaislcompostos t6xicos). 
Relate quantitativamente ate que ponto impactos ambientais de produtos e servi<;os 
foram mitigados durante o periodo coberto pelo relat6rio. Se valores relacionados ao 
uso forem usados (ex.: uso de agua por urna maquina de lavar roupa), indique 
claramente as suposi<;oes subjacentes referentes a padroes de consumo ou fatores de 
normaliza<;ao (ex.: 10% a menos no uso de agua por 5 kg de roupa lavada). 
Indicador 161: Percentual de produtos e suas embalagens recuperadas em 
rela~ao ao total de produtos vendidos, por categoria de produto. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (EN- 27) 
Descri<;ao: Identifique o volume de produtos e suas embalagens recuperadas ( ou seja, 
reciclados ou reutilizados) ao termino de sua vida util dentro do periodo escolhido. 
Devolu<;oes e recalls de produtos nao deverao ser computados. A reciclagem ou 
reutiliza<;ao de embalagens tambem deverao ser relatadas separadamente. 
Relate o percentual de produtos e suas embalagens recuperados por cada categoria de 
produtos (ou seja, urn grupo de produtos relacionados que compartilham urn conjunto 
de caracteristicas comuns que satisfazem necessidades especificas de urn mercado 
selecionado) usando a seguinte formula: 
% de produtos recuperados = produtos e suas embalagens recuperados dentro do 
periodo escolhido I produtos vendidos dentro do periodo escolhido. 
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Dadas as possiveis varia9oes na fonte de dados, relate como os dados para esse 
indicador foram coletados (ex.:, dados fomecidos por urn sistema intemo de coleta ou 
dados fomecidos por sistemas extemos de coleta que recuperam produtos em nome da 
organiza9ao ). 
Indicador 162: Impactos ambientais significativos do transporte de produtos e 
outros bens e materiais utilizados nas opera~oes da organiza~ao, bern como do 
transporte de trabalhadores. 
Tipo de indicador: Qualitativo - GRI (EN - 29) 
Descri9ao: Identifique os impactos ambientais significativos dos meios de transporte 
usados pela organiza9ao, incluindo: 
- Uso de energia (ex.: petr6leo, querosene, combustivel, eletricidade); 
- Emissoes (ex.: emissoes de gases de efeito estufa; substancias destruidoras de 
ozonio; NOx, SOx e outras emissoes atmosfericas); 
- Efluentes (ex.: tipos diferentes de substancias quimicas); 
- Residuos (ex.: tipos diferentes de material de embalagem); 
- Polui9ao sonora; 
- Derramamentos (ex.: derramamentos de substancias quimicas, 6leos e combustiveis ). 
Relate os impactos ambientais significativos do transporte usado para fins logisticos e 
do transporte do publico intemo. Quando dados quantitativos nao forem declarados no 
relat6rio, divulgue a razao. 
Indique os criterios e metodologia usados para determinar quais impactos ambientais 
sao significativos. 
Relate como os impactos ambientais decorrentes do transporte de produtos, do publico 
intemo da organiza9ao, assim como de outros bens e materiais sao mitigados. 
Indicador 163: Prazo minimo para notifica~ao com antecedencia referente a 
mudan~as operacionais, incluindo se esse procedimento esta especificado em 
acordos de negocia~ao coletiva. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (LA- 5) 
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Descri9ao: Relate com quantas semanas de antecedencia os empregados e seus 
representantes eleitos sao notificados acerca da implementa9ao de mudan9as 
operacionais significativas que possam afeta-los substancialmente. 
Para organiza9oes com acordos de negocia9ao coletiva, relate se o periodo de 
notifica9ao e/ou os mecanismos para consulta e negocia9ao sao especificados nos 
referidos acordos. 
4.3.8 Resultados 
0 termo resultados refere-se aos efeitos das atividades produzidos pela organiza9ao no 
atendimento aos requisites de seu modelo de gestao. Sua importancia e evidenciada pela 
necessidade pratica de demonstrar a passagem do "discurso para a a9ao", mostrando a 
medi9ao do desempenho, o cumprimento das metas e o posicionamento em rela9ao ao 
cumprimento dos objetivos estrategicos. Engloba os resultados economico-financeiros, 
relativos aos clientes e ao mercado, a sociedade, as pessoas e dos principais neg6cios 
desenvolvidos por ela. 
Indicador 164: Valor economico direto gerado e distribuido, incluindo receitas, 
custos operacionais, remunerat;io de empregados, doat;oes e outros investimentos 
na comunidade, lucros acumulados e pagamentos para provedores de capital e 
governos. 
Tipo de indicador: Quantitativa - GRI (EC - 1 ); Metas do Milenio 1 
Descri9ao: 
- Receita bruta (R$); 
- EBTIDA (R$); 
- Receita liquida (R$); 
- Custos operacionais (R$); 
- Investimentos realizados na comunidade (R$); 
- Lucro bruto; 
- Salarios e beneficios aos empregados (R$); 
- Total de dividendos pagos aos acionistas (R$ I a<;ao ); 
- Despesas com pagamentos de impostos; 
- Lucro liquido. 
Indicador 165: Ajuda financeira significativa recebida do governo. 
Tipo de indicador: Quantitativa - GRI (EC- 4) 
Descri<;ao: 
- Incentivos fiscais I creditos; 
- Subsidios; 
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- Subven<;oes para investimentos, pesqmsa e desenvolvimento e outros tipos 
relevantes de concessoes; 
- Premios; 
-Royalty holidays (incentivos que retardam o pagamento de royalties); 
- Ajuda financeira de Agencias de Credito de Exporta<;ao; 
- Incentivos financeiros; 
- Outros beneficios recebidos ou recebiveis de qualquer govemo para qualquer 
opera<;ao. 
lndicador 166: Valor monebirio de multas significativas e mimero total de 
san~oes nao-monetarias resultantes da nao-conformidade com leis e regulamentos 
ambientais. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (SO - 8) 
Descri<;ao: Identifique as san<;oes administrativas ou judiciais impostas a organiza<;ao 
por descumprimento a leis ou regulamentos, incluindo: 
- Declara<;5eslconven<;5esltratados intemacionais e regulamentos nacionais, sub-
nacionais, regionais e locais; 
- Processos movidos contra a organiza<;ao atraves de mecanismos intemacionais de 
arbitragem ou mecanismos nacionais de arbitragem supervisionados por autoridades 
govemamentais. 
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Relate multas significativas e sanc;oes nao-monetarias em termos de: 
- Valor monetario total de multas significativas; 
- Nfunero de sanc;oes nao-monetarias; 
- Processos movidos atraves de mecanismos de arbitragem. 
Quando a organizac;ao relatora nao tiver identificado nenhuma nao-conformidade com 
leis e regulamentos, uma breve declarac;ao sobre esse fato sera suficiente. 
As organizac;oes sao estimuladas a relatar multas e sanc;oes nao-monetarias a partir do 
enfoque da legislac;ao. 
Indicador 167: Numero total de a~oes judiciais por concorrencia desleal, praticas 
de truste e monopolio e seus resultados. 
Tipo de indicador: Qualitativo I Quantitativa - GRI (SO - 7) 
Descric;ao: Esse indicador se refere a ac;oes judiciais movidas nos termos de leis 
nacionais ou intemacionais concebidas principalmente com a finalidade de 
regulamentar a concorrencia desleal, e enquadrar as praticas de truste e monop61io. 
Identifique ac;oes judiciais pendentes ou encerradas durante o periodo coberto pelo 
relat6rio referentes a concorrencia desleal e violac;oes da legislac;ao antitruste e da 
regulamentac;ao de monop6lio em que a organizac;ao relatora tenha sido identificada 
como participante. 
Relate o nfunero total de ac;oes judiciais por concorrencia desleal, praticas de truste e 
monop6lio. 
Relate os principais resultados de tais ac;oes, incluindo qumsquer decisoes ou 
sentenc;as. 
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4.4 COMO F AZER USO DO PGR EM UMA ORGANIZA<;AO? 
0 PGR pode ser utilizado pelas organiza96es de acordo com o fluxo de gestao 
apresentado na figura a seguir: 
R:IUI!mo a Exoe4el1da: 
Operacio!Nll e ao 
De.se:~m!Vol~nme:n:to 
S:1.ms:tenta.vel 
Avau·a:9ao d:OIS ir-esulltaidlOIS dias 
pa!litica.s ,, iflio.mrmas ·e :pro;gr;a:rnas 
.arp:licadios a:tr.aves do PGR 
Ela~bora9a:o de u:m;:relaitorio dies > 
r:esu:ltB!d:as pia:ra: c:cmhreci'rrmento < at. 
L.,___d,;_ia__;S__.'Ii_;_die..;_~r__.a'_fl<Q,;:_;' ·,BIS__;S __;:in.,....• ;t-e.,....r:_;_ .. lli..;_8S.;______J er 
iEia:ba.r61gaD dio !R:elattirio die 
sust-errta:bilid:B:dle IP.fi!Jr.fl! dr11J!Ig;a:9ao 
aos ;p.ublicos ill!terr.~ruo e e.·<f.errno 
Figura 16: Modelo de gestao do PGR 
Fonte: Elaborado pelo autor, 2007. 
Como pode ser verificado na figura, o modelo de gestao do PGR e baseado no ciclo 
PDCA: Planejar - Fazer - Avaliar - Agir. As etapas deste modelo serao analisadas 
separadamente. 
119 
4.4.1 Etapa 1 do PGR: Planejar 
A busca pela excelencia organizacional e o desenvolvimento sustentavel em uma 
organiza9ao tern inicio atraves do engajamento de seus lideres. Eles devem, atraves de seus 
poderes de lideran9a, conduzir e estimular as mudan9as necessarias a organiza9ao, cabendo a 
eles todas as decisoes finais. Isso nao significa que eles nao devem ser abertos a opinioes e 
ideias de seus funcionarios. Ao contrario, eles devem estimular a participa9ao de todos no 
processo de melhoria continua da organiza9ao. Atraves da participa9ao de todos, os lideres 
podem elaborar uma estrategia de Iongo prazo e conduzir as mudan9as que atendam todos os 
publicos de interesse da organiza9ao. Sendo assim, sua fun9ao e de urn agente de mudan9as. 
Para que uma organiza9ao esteja sempre em busca da sustentabilidade de suas opera96es, esse 
objetivo deve estar muito claro para todos os seus profissionais atraves da politica de atua9ao 
da empresa. 0 exemplo a seguir da empresa Klabin, produtora de papeis, ilustra essa fase 
inicial: 
Os objetivos estrate,Jicos da Klabin sao a cria~.~o de valor sust8nt.:Jdo para todos os p1jblicos corn os quais se 
relaciona ~ acionistas .• dientes .• colaboradores, .. fornecedores 8 cornunid::u::les- 8 a consol idac .~o da liderEWII:·:J 
nos mer·c.:~dos em que ·:ttua . Possui urna pt·cu:.J,j~:ao inte,;Jrad.:':l,~ que Q•:Jt·ante o .:~bastecimento -de materia- prim.:~ 
para a produ~ao dos papeis par.:t embalagens e ernb.:Jiagens de papel .•. :Jiern de assegurar a qualidade de seus 
pmdutos . 
Para assegurar um correto entendimento de todas .::~s partes interessad;:Js do seu real comprornisso com a 
pr-orno~.3o do desen·····oh.··irnento sustenta· ... ·el ern S8US projetos .• investimentos e empreendimentos .• a Klabin 
elaborou urna polfl:ica de sustentabil idad8 . 
A cria~ao cl.5 F'olltica de Sustentabilidade Klabin envoi'•/eu todas as i nstS~Kias da empresa e foi .:Jprovada pelo 
seu Conselho de Adminisl:t·a~:ao. 
~~t~Kiabin S.A. 8 urna empresa que produz m.5deira .• p.:Jpeis e cart,:ies par.::~ 8mb.:;,la~;~em .• emb.:~ lagens de papelao 
ondul.:u:io e sa cos, Atu.::i nos merc.3dos intetTIO e extemo e se fund.:Jment.:, nos se(tuinte~~ prindpios de · · 
sustentab ilid.:~de p.:tr.:J tc:u::l.;.ts as atividades relativas aos ::;eus produl:os e servi:;os: 
1. Busc.::Jr .:;, qualid.:Jde ct~mpetil:iva) ·.,.·is.:Jndo a melhoria sustentad.:~ dos seus resultados .• aperfei~o.:mdo 
ccmtinuarnente (.)S prc:n:e::sos.i produtos e servip)s p;3t'.:t atender .:1s e::<pectativas de dientes) co l .:~boradcwes) 
.;Kionist.:!s .•. mmunidade e fornececkwes, 
2. Assegur.:it' o suprirnento de made ir.~ plantad.:J para .:~s suas unidades ir11justriais .•. de forma sus tent ada .• sem 
.:'Jgredir 6s ewssisterm:is nal:urais associados. 
:3. Praticar e prornover -.:J t·ecida ,;~ern de fibt:as celu16sicas em sua cadei.:rpmdul:iva. 
4· . E\··itar e prevenir ,:J pcdui~:ao pew meio da redu~:,~o dos irnp.:Jctos .:trnbientais relacionados a efluentes hfdricos .• 
resfduos s61idos e emi::;soes .::ttmost~ericas. -
5. Prorno··i'er o·crescirnento pessoal e pmfission.::d dos seus colabor.9dor·es e a busca da melhori.::J ccmtfnuE1 das 
cc•ndi~oes de trabalhc)., -~ .:i,.Jde e. se~~urat, ~.:~. 
6. Praticar a R.espons.:JI:dlidade Social corn Foco n.~s comunidades onde .:3 tua . 
Figura 17: Politica de Sustentabilidade da Klabin 
Fonte: www.klabin.com.br. 
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Definida a politica de sustentabilidade, a empresa deve realizar urn diagn6stico intemo 
utilizando o PGR como ferramenta. Este diagn6stico inicial proporciona a organiza9ao uma 
visao preliminar de sua gestao atual com seus publicos de interesse. 0 uso de novos 
indicadores e livre e recomendavel, de acordo com as necessidades de cada organiza9ao. 
Ap6s a realiza9ao deste diagn6stico inicial, devem ser estabelecidos comites intemos 
por tema, visando a melhoria de cada indicador. Uma boa maneira de por isso em pnitica e 
atraves de CCQs, ou Circulos de Controle da Qualidade. Os CCQs sao urn pequeno grupo, 
formado por pessoas de diversas areas da organiza9ao, para conduzir de forma voluntaria 
atividades de controle de qualidade dentro da mesma area de trabalho. Este pequeno grupo 
conduz continuamente como parte das atividades de TQM: autodesenvolvimento e mutuo-
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desenvolvimento, manuten9ao e melhorias dentro da mesma area de trabalho, utilizando 
tecnicas de controle de qualidade com a participa9ao de todos os membros. A ideia basica por 
tras das atividades de CCQs e a seguinte: contribuir para a melhoria e desenvolvimento da 
empresa, respeitando a natureza hurnana, construir urn local de trabalho alegre e brilhante no 
qual valha a pena viver e desenvolver as possibilidades infinitas da capacidade mental 
hurnana e permitir a sua aplica9ao. (CAMPOS, 1999). 
Dentro do contexto do PGR, a organiza9ao pode criar os CCQs que serao responsaveis 
por atuar em conjuntos de indicadores especificos. Estes indicadores podem estar divididos de 
acordo com cada criterio do PNQ ou, ainda, em subdivisoes menores, cabendo a organiza9ao 
escolher a melhor maneira de organizar o trabalho. Os CCQs serao responsaveis pela gestao 
de cada grupo de indicadores, cabendo a eles analisar os dados iniciais, criar pianos de a9ao 
para melhora-los, checar as a96es implementadas e avaliar os resultados. Ou seja, e a gestao 
dos grupos de indicadores atraves do ciclo PDCA. As metas de desempenho de cada 
indicador sao estipuladas pela alta administra9ao da empresa. 
Ap6s a forma9ao dos CCQs, a organiza9ao deve planejar programas e normas visando 
a melhoria e controle dos indicadores. 
Normas e certifica96es sao padroes, isto e, conjuntos amplamente aceitos de 
procedimentos, praticas e/ou especifica96es de gestao. Certifica96es diferem de normas 
basicamente por conferirem atestados a urn conjunto de regras que e seguido pela 
orgariiza9ao, ap6s a realiza9ao de sua verifica9ao e da auditoria por uma terceira parte ou 
6rgao certificador. Na area de responsabilidade social, normas e certifica96es vern atender a 
urna demanda crescente por transparencia e presta9ao de contas, fundamentais para qualquer 
processo de gestao socialmente responsavel. A importancia de normas de gestao e padroes 
esta principalmente na defini9ao e concordancia de termos e procedimentos, o que permite 
certa comparabilidade da empresa como restante do mercado. (GRONINGER; OLIVEIRA, 
2006). 
Outras vantagens trazidas pela padroniza9ao sao: 
- Consistencia de procedimentos; 
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Desenvolvimento de sistemas de gerenciamento para garantir o cumprimento e 
auditoria; 
- Claras defini<;5es para divulga<;ao publica de informa<;5es auditadas; 
- Mecanismos de melhoria continua; 
- Incentivo ao mercado para o jogo limpo. 
A figura a seguir apresenta normas e certifica<;5es relacionadas a cada publico de 
interesse de uma organiza<;ao. Sendo assim, no gerenciamento dos indicadores do PGR cada 
norma social apresentada na figura pode ser utilizada para gerenciar os indicadores de urn 
publico de interesse. 
Figura 18: Rela<;ao das partes interessadas com normas sociais especificas 
Fonte: Groninger, 2006. 
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As normas sociais surgiram a partir de urn contexto hist6rico, na medida em que as 
empresas passaram a ter de prestar contas para os seus mais diversos publicos de interesse. 
A partir do momento em que as empresas foram pressionadas a assegurar que seus 
processos seguiam padroes de gestao de excelencia, as normas sociais foram sendo criadas 
para atender cada publico de interesse de acordo com a evoluc;ao da teoria da RSC. Ou seja, a 
gestao das empresas com cada urn de seus publicos de interesse passou a seguir normas e 
certificac;oes amplamente aceitas no mercado. 
A primeira parte interessada de urna organizac;ao que ex1gm das mesmas urn 
certificado de que seus processos seguiam padroes mrudmos de desempenho e, assim, 
fomecer-lhes-iam produtos e servic;os de qualidade, dentro das especificac;oes e com baixos 
indices de falhas no campo, foram os seus clientes. Assim, surgiu a certificac;ao ISO 9000, 
para demonstrar capacidade de fomecer produtos que atendam aos clientes e regulamentac;oes 
aplicaveis. 
Devido ao acontecimento de grandes acidentes ambientais em diversas partes do 
planeta causados por empresas, surgiu a ISO 14000, certificac;ao que visa implementar, 
manter e aprimorar urn sistema de gestao ambiental com base em requisitos legais e 
informac;oes de aspectos ambientais significativos. 
Os acidentes de trabalho, alem do fator hurnano, passaram a representar urn problema 
para as empresas a partir do momento em que elas passaram a ser responsabilizadas por estes 
acontecimentos e, ainda, aurnentam os indices de absenteismo. E lanc;ada entao a OHSAS 
18000, com o objetivo de implementar, manter e melhorar continuamente urn sistema de 
gestao para eliminar ou minimizar os riscos em saude e seguranc;a para empregados e outras 
partes interessadas. Alem dos fatores de saude e seguranc;a, as empresas devem assegurar que 
nao fazem uso de trabalho infantil e escravo, permitem a livre associac;ao a sindicatos e 
negociac;ao coletiva, nao permitem atos de discriminac;ao no ambiente de trabalho e nao 
fazem uso de praticas disciplinares, alem de garantirem urna remunerac;ao justa. Para atender 
estas questoes, as empresas podem se certificar na norma SA 8000, desenvolvida para garantir 
determinados os direitos acima mencionados dos trabalhadores. 
Recentemente, a ISO tomou a decisao de elaborar uma norma intemacional, nao-
certificavel, de responsabilidade social, a ISO 26000. Sera uma norma com o prop6sito de 
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aplicar diretrizes de responsabilidade s.ocial e de prtiticas. de atua~lo em .. :Q,_SE.., S~ni pqhli~f;ld~ 
em 2008. A norma brasileira NBR 16000 se1·vira como base desta norma, ja que ela ja foi 
elaborada. Devido a este fatolt o Brasil esta.liderando os trabalhos· da ISO 26000. 
A figura a seguir res\.une a evolu9Ao das normas sociais~ 
GER£NC1AMENTO DA QUAUDADE TOTAL 
Figura 19: Evolu9Ao das normas sociais 
Fonte: Elaborado pelo autor, 2007. 
Alguns progranutst ou planos de tt91Q~ . serio auge.rid.o~;_QQ.m() ~~~mplos qu~ p~d~m s~x 
adotadOS pelas organi~tly0e~ Vi~~ngq atendet OS requisitos. qQ~ mdie1ad0l'~$"., Q q\li\ld.J'O ~ SJ~~gm~ 
apresenta os programas que podem ser desenvolvido.s e o (s) indicador (e~) ~- que ~$tl"o 
relacionados. Por se tratar de. um ass.unto novo, esti9 listados. progmmas .r~la.cionados. apena.:s 
a melhoria dos indicadores sociais e ambientais. das orga.niza90es~ 
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lndicadores 
Program a Metas Pacto GRI do 
Global 
Mih~nio 
Utilizagao de materiais provenientes de reciclagem no processo 
EN1, EN2, 
EN6, EN?, 7 7,8,9 produtivo, englobando produto, embalagem e meios de produc;ao 
EN26 
Controle da erosao em areas protegidas 
EN12, EN13, 
7 7,8 EN30 
Preservacao de mata ciliar EN9, EN12, 7 7,8 EN13, EN14 
EN9, EN12, 
Repovoamento de rios com peixes ameac;ados de extinc;ao EN13, EN14, 7 8 
EN15, EN30 
Despoluic;ao de fontes hidricas 
EN9, EN12, 
7 8 EN13 
lnstalac;ao de estac;ao de tratamento de agua e efluentes EN10, EN12, 7 7,8,9 
EN21 
Armazenamento e utilizac;ao de aguas pluviais EN2,EN10 7 7,8,9 
Reutilizac;ao de agua para outras atividades inerentes ao processo 
EN2, EN10 7 7,8,9 produtivo 
Plantio de mudas de especies em extinc;ao EN13 7 8 
Reflorestamento de areas desmatadas EN12, EN13 7 8 
lntroduc;ao de novas tecnologias que visem a diminuic;ao do consumo EN3, EN4, 
direto e indireto de energia EN5, EN6, 7 7,8,9 
EN7 
lntroduc;ao de novas tecnologias que utilizam fontes limpas e renovaveis EN1, EN2, 
7 7,8,9 
de energia EN6 
Minimizac;ao dos impactos ambientais p6s produgao PR1, EN7 7 7,8,9 
Protegao a especies nativas da fauna ameac;adas de extinc;ao EN13, EN14, 7 8 EN15 
Pesquisas para eliminac;ao e controle de pragas em florestas e rios 
EN9, EN12, 
7 8,9 EN13, EN26 
Eliminac;ao de poluentes organicos persistentes (POP's), metais EN22, EN26 7 7,8,9 
pesados, radioativos e CFCs em toda cadeia 
Prevenc;ao de acidentes e doenc;as ocupacionais LA7,LA8 6 1 
EN16, EN17, 
Reduc;ao de emissao de gases de efeito estufa 





EN18, EN19, 7 7,8,9 
EN20, EN26, 
EN30 
Reciclagem de residues de operac;oes 
EN2, EN26, 
7 7,8,9 EN27 
Eliminac;ao de substancias nocivas a saude no processo produtivo e EN22,EN26 6, 7 7,8,9 
descarte (ex.: ascarel) 
126 
Combate ao incemdio em areas de preserva~ao ambiental EN12, EN13 7 8 
Uso sustentavel das florestas nativas EN12, EN13, 7 7,8 EN26 
Desenvolvimento de novos produtos eco eficientes EN6,EN26 7 7,8,9 
EN12, EN13, 
Cria~ao e preserva~ao de APPs EN14, EN18, 7 7,8 
EN26 
Conscientiza~ao de pescadores sobre preserva~ao e ecossistemas EN14, EN30 1, 2 8 
Direitos dos povos indigenas HR9 1 1, 2 
Educa~aoindigena HR9 1, 2 1, 2 
Atendimento habitacional aos povos indigenas HR9 1, 6 1, 2 
lnclusao social da terceira idade EC8 1, 2, 3 1 
Treinamento e requalifica~ao para profissionais desempregados EC8 1, 2 6 
Balsas e estagios para estudantes EC8 1, 2 9 
Realiza~o de campanhas sobre nutri~ao e higiene em escolas EC8 1, 2, 6 
Palestras em comunidades locais sobre o melhor aproveitamento dos 
EC8 1, 6 alimentos regionais 
Doa~oes de alimentos para institui~oes de auxilio a crian~ ou idoso EC8 1, 6 
Elabora~o de campanhas prato limpo para conscientiza~o sobre EC8 1, 6 desperdicio 
Auxilio a cooperativas locais de hortali~as, graos e leguminosas EC8 1, 6 
Participa~ao em a~oes junto a Prefeituras e governos locais em EC8 1, 6 1 
campanhas de erradica~ao da fome 
lnser~ao de aulas de horticultura e fruticultura nas escolas EC8 1,2,6 
lnstitui~ao de parcerias para promo~ao de cursos de idiomas EC8, EC9 2,8 
lnstitui~ao de parcerias para promo~ao de cursos de inclusao digital EC8, EC9 2,8 
lnstitui~ao de parcerias para promo~ao de cursos de nivel tecnico EC8, EC9 2,8 
relacionados com a atividade principal do Grupo 
Auxilio a programas de alfabetiza~ao para adultos EC8, EC9 2 1,2 
Trabalho de refor~o escolar para crian~as do ensino fundamental e media EC8, EC9 2 
Atividades recreativas e esportivas, inclusive para portadores de EC8 2,3 1 
necessidades especiais. 
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Doac;ao de livros ou apoio a instituiyao de bibliotecas comunitarias ECB 2 
Parceria com instituic;oes de ensino basico locais para desenvolvimento 
ECB 2 1,2 de atividades culturais e de suporte a alfabetizac;ao 
Campanhas de arrecadac;ao de material escolar ECB 2 
Realizayao de mutiroes de reforma em escolas ECB 2, 7 
Organizac;ao de atividades de estimulo a leitura ECB 2 
Diminuiyao ou erradicayao da evasao escolar ECB 2 
Parcerias de incentivo a cultura e artes (danc;a, teatro, canto, pintura, 
ECB 2,B 1 
cinema, museu) 
Reduc;ao da violemcia e criminalidade atraves do incentivo a artes ECB 2,4 1, 2, 4 
Ac;oes que estimulem as mulheres provenientes de comunidades 
ECB, EC9 2,3 6 carentes a buscar alternativas de gerac;ao de renda 
Parcerias com centros de atendimento a mulheres ECB 3,4,5 2,4,6 
Capacitayao e alfabetizac;ao de maes com crianc;as em idade escolar ECB 2,3 
Desenvolvimento de atividades que estimulem a igualdade entre sexos e 
ECB 3,B 1, 2, 3, 6 
rac;as 
Cursos para que mulheres possam aprender tarefas consideradas 
ECB 3 6 
masculinas 
Vacinac;ao infantil ECB, LAB 4,6 1 
Palestras sobre higiene com crianyas e como evitar doenc;as advindas de 
ECB, LAB 1, 4 
sua falta 
Palestras sobre import€mcia do aleitamento materno ECB, LAB 1, 4, 5 
Doac;ao de Ieite materno e nutriyao adequada do bebe ECB, LAB 1, 4, 5 B,9 
Acesso a agua potavel nas comunidades carentes ECB, EC9 1, 4, 7 
Parceria com municipios e governos locais para promoyao da nutriyao ECB, LAB 1, 4 
infantil 
Campanhas de saude e higiene bucal ECB, LAB 
1, 4, 5, 
1 
6 
Palestras sobre planejamento familiar ECB 5 
Parcerias para assistencia a adolescentes gestantes de comunidades ECB, LAB 4,5 
carentes 
Parceria com hospitais, prefeituras e convenios medicos para realizayao ECB, LAB 4,5 
de pre-natal. 
Palestras sobre prevenc;ao de cancer de mama, colo de utero, nutric;ao ECB, LAB 4,5,6 
da gestante, AIDS e outras DSTs 
Parceria com postos de saude locais para promoyao da saude nas ECB, EC9, 4,6 
comunidades LAB 
Mutiroes de combate a dengue ECB, LAB 6 
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Campanhas de vacinac;ao ECB, LAB 4,6 1 
Parceria com secretarias de saude para facilitar o acesso a 
medicamentos necessaries para tratamento de doenc;as cronicas e ECB 6 
epidemicas 
Parceria com escolas, prefeituras e governos locais em campanhas de 
ECB 7 7,B,9 reciclagem, usa racional da agua e produtos biodegradaveis 
Plantio de arvores nas escolas ECB, EN13, 7 7,B EN30 
Parceria com secretarias do meio ambiente para arborizac;ao e EN13, EN30 7 7,B conservac;ao de parques e reservas 
Apoio a cooperativas de catadores EC9 1, 7 7,B 
Palestras sabre desmatamento, desperdicio de agua e energia eletrica e EN6,EN7 7 7,B 
produc;ao excessiva de lixo em escolas e comunidades locais 
Educac;ao no transite EN26 B 
Conserva<;ao do patrimonio publico EC9 1, 7, B 
Capacita<;ao de portadores de necessidades especiais para inserc;ao no EC9 2,B 6 mercado de trabalho 
Auxilio a instituic;oes de combate ao cancer infantil ECB 1, 4, 6 
Doac;ao de sangue e de medula ECB,LAB 6 
Programas de primeiro emprego LA11, S01 1, B 6 
Eletrificac;ao de zonas rurais EU32, EC9 1, B 
Reintegra<;ao social e profissionalizac;ao de presos EC9 1, 3, B 1, 2, 6 
Apoio a programas de educa<;ao continuada de professores do ensino ECB,EC9 2,B 
fundamental e media 
Parceria com 6rgaos publicos em programas de erradicac;ao do trabalho HR6 4,B 5 
infantil 
Parceria com 6rgaos publicos em programas de erradicac;ao do trabalho HR7 B 4 
forc;ado 
Desenvolvimento de pesquisas e tecnologias interagindo com S01 2,B 9 
comunidades academias e cientificas 
Revitaliza<;ao de santas casas e hospitals beneficentes ECB, EC9 4,5,6 1 
Fiscalizac;ao ambiental EN26 7 B 
Financiamento de turmas pre vestibular ECB 1' B 1 
Doac;ao de computadores ECB B 
Servic;os on line para deficientes visuais S01 B 
Prevenc;ao e tratamento de alcool e outras dependencias quimicas para LAB 6 
comunidade 
Reciclagem de lampadas EN7, ENS, EN2,EN18 
Campanhas de combate ao incendio EN14 
Palestras sobre eficiencia energetica nas comunidades EN7 
Programa educacional de ensino basico na area administrativa, com 
enfase no curso de agente de services administrativos, voltado a HR6 
adolescentes carentes 
Programa de desenvolvimento da capacidade juvenil, contribuindo para a 
HR6 
forma~ao empreendedora de jovens e criancas 
Programas que incentivem a acao voluntaria dos colaboradores, 
estimulando a solidariedade, promovendo campanhas internas ou a¢es 801 
sociais em conjunto com organizacoes parceiras. 
Projetos que estimulem o desenvolvimento de acoes de educacao 
ambiental, formando adolescentes e jovens para serem monitores HR6 
ambientais. 
Quadro 5: Programas para melhoria dos indicadores do PGR 









Definidas as normas e os programas que deverao ser implementados visando a 
melhoria de cada indicador do PGR, os lideres de cada CCQ em conjunto com a alta 
administra9ao, devem estipular metas de desempenho para cada programa e norma aplicados. 
Estas metas devem ser tais que atendam as metas estipuladas para cada indicador. 
Com as a9oes de melhoria necessarias para cada grupo de indicadores defmidas, a 
organiza9ao deve realizar eventos para obter o engajamento de todos os seus profissionais. A 
politica de sustentabilidade da empresa deve ser enfatizada. Todos devem estar cientes de que 
a empresa deve atender todos os seus publicos, e que programas e normas serao utilizadas 
para atender esse objetivo. Para convencer as pessoas, e necessaria apresentar urn projeto-
piloto, utilizando urn conjunto de indicadores, por exemplo. Alem disso, e necessaria 
tranquiliza-las, garantindo que isso sera urn rito de passagem para a organiza9ao e nada de 
drastico acontecera na sua estrutura de funcionarios. 0 mais recomendado e que quem fa9a a 
introdu9ao desta nova politica seja o presidente, alguem que possua credibilidade junto aos 
seus funcionarios. Ele deve ser etico, inovador, empreendedor, comunicativo, saber ouvir, 
responsavel, valorizar o desenvolvimento e o crescimento. Deve ter como habilidade 
lideran9a (formal, tecnico, carismatico ), capacidade de planejamento, avaliar riscos, 
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conhecimentos sobre sustentabilidade, as pessoas de sua equipe, a empresa e seu ambiente 
extemo. 
Ap6s a fase de conscientiza9ao, os funciomirios devem ser treinados. Cada membro de 
cada CCQ deve ser capacitado nas normas e programas escolhidos para implementar as 
melhorias de cada grupo de indicadores do PGR. Ainda, devem ser fomecidos treinamentos 
de conceitos de desenvolvimento sustentavel (como exemplos de consumo consciente, por 
exemplo) para que os funcionarios repliquem seus conhecimentos alem das fronteiras da 
empresa, ou seja, junto aos seus familiares, amigos e vizinhos. 
4.4.2 Etapa 2 do PGR: Fazer 
Terminada a etapa de planejamento, a organiza9ao ja esta apta a implementar as 
normas e programas escolhidos. Esta fun9ao cabe aos CCQs e o seu sucesso depende do 
engajamento de todos os profissionais da organiza9ao. 
Esta fase de implementa9ao pode apresentar dificuldades no inicio, ja que a toda a 
organiza9ao ainda esta em fase de aprendizado. A supera9ao desta fase de experiencia fani 
com que a empresa ultrapasse as barreiras naturais que surgem devido a urn processo de 
mudan9a, onde a quebra de velhos paradigmas e inevitavel para a obten9ao de sucesso. 
4.4.3 Etapa 3 do PGR: Avaliar 
Ap6s a implementa9ao das normas e programas (pianos de a9ao) do PGR pelos CCQs, 
a sua eficacia deve ser mensurada. As metricas para esta mensura9ao muitas vezes estao 
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definidas na descri<;ao dos indicadores. Quando estiverem ausentes, a empresa deve criar as 
metricas que achar mais conveniente. 
0 tempo de avalia<;ao pode variar para cada parte do PGR, ja que a implementa<;ao de 
normas e programas demandam diferentes niveis de recursos. A empresa deve adotar urn 
padrao, como por exemplo, 1 ano ap6s a implementa<;ao e consolida<;ao de uma norma ou 
programa. 
Feita a avalia<;ao, os lideres de cada CCQ devem providenciar a elabora<;ao de 
relat6rios com o resultado atingido para cada indicador do PGR, para conhecimento da alta 
administra<;ao da organiza<;ao. Estes lideres devem avaliar o resultado e definir a continuidade 
da politica, das normas ou programa desenvolvidos. Tambem, todos os funcionarios devem 
ter acesso aos resultados, mostrando-lhes seu desempenho nos resultados pretendidos. 
Porem, nao basta que a exposi<;ao desses dados seja feita apenas intemamente. Na era 
da globaliza<;ao, os publicos estao mais atentos. As organiza<;oes estao constantemente sob a 
observa<;ao do govemo (licen<;a legal), comunidades (licen<;a local) e da sociedade civil 
organizada (licen<;a global). A omissao de dados e facilmente identificada pelos publicos 
estrategicos. E necessaria que as empresas elaborem relat6rios para apresentar as suas partes 
interessadas suas a<;oes nos funbitos social, economico e ambiental. 
Os relat6rios podem ajudar a comunicar as oportunidades e desafios economicos, 
sociais e ambientais de urna organiza<;ao, de urn modo muito superior do que simplesmente 
responder aos requerimentos por informa<;ao de partes interessadas. E uma maneira de ser 
pr6-ativo perante a sociedade. (GRONINGER; OLIVEIRA, [20-]). 
Esses relat6rios, chamados sociais ou de sustentabilidade, apresentam as seguintes 
vantagens: 
- Transparencia com todos os stakeholders; 
- Manuten<;ao da licen<;a para operar; 
- Cria<;ao de valor financeiro; 
- Atra<;ao de capital favoravel; 
- Motiva<;ao de equipes, atra<;ao de talentos; 
- Melhoria de sistemas de gestao; 
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- Consciencia de riscos; 
- Encorajamento a inova9ao; 
- Melhoria continua; 
- Fortalecimento de reputa9ao. 
Os relat6rios sociais surgiram nas decadas de 1960 e 1970, nos EUA e na Europa, a 
partir do momento em que a sociedade passou a cobrar mais responsabilidade social das 
empresas. No Brasil esse tipo de relat6rio teve inicio em 1965, com a publica9ao da "Carta de 
Principios do Dirigente Cristao". 
Em 2002, 45% das 250 mawres empresas globais publicaram seus relat6rios. 
Atualmente, estima-se que mais de 4.000 empresas, em todo o mundo, publicam relat6rios. 
(GRONINGER; OLIVEIRA, [20-]). 
As motiva9oes alegadas pelas empresas para publica9ao de seus relat6rios sao as 
seguintes: 
- Globaliza9ao em expansao; 
- Busca de novas formas de goveman9a global; 
- Reforma da goveman9a corporativa; 
- 0 papel global das economias emergentes; 
- Visibilidade e expectativas crescentes para as organiza9oes; 
- Medi9ao do progresso em dire9ao ao desenvolvimento sustentavel; 
- 0 interesse dos govemos em relat6rios de sustentabilidade; 
- 0 surgimento de urna nova contabilidade. 
A elabora9ao de urn relat6rio de sustentabilidade exige que sejam respeitados alguns 
principios e criterios: 
- Materialidade: limiar a partir do qual urn indicador se toma suficientemente 
expressivo para ser relatado. 
- Abrangencia: o relat6rio deve apresentar todas as atividades e os impactos da 
empresa. 
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- Equilibrio: Os indicadores devem refletir aspectos positivos e negativos do 
desempenho da organiza9ao, de modo a permitir uma avalia9ao equilibrada do 
desempenho geral. 
- Comparabilidade: As questoes e informa9oes deverao ser selecionadas, compiladas e 
relatadas de forma consistente, de modo que permita analisar mudan9as no 
desempenho da organiza9ao ao Iongo do tempo e subsidiar analises sobre outras 
organiza9oes. 
- Exatidao: As informa9oes deverao ser suficientemente precisas e detalhadas para 
avaliar o desempenho da organiza9ao relatora. 
- Periodicidade: as informa9oes sao disponibilizadas a tempo para que a organiza9ao 
tome decisoes fundamentadas. 
- Clareza: As informa9oes deverao estar disponiveis de uma forma que seJa 
compreensivel e acessivel aos as pessoas da organiza9ao que fizerem uso do 
relat6rio. 
- Confiabilidade: As informa9oes e processos usados na prepara9ao do relat6rio 
deverao ser coletados, registrados, compilados, analisados e divulgados de uma 
forma que permita sua revisao e estabele9a a qualidade e materialidade das 
informa9oes. 
Uma questao essencial para garantir a confiabilidade do conteudo do relat6rio e a 
veracidade das informa9oes descritas. A transparencia e essencial para que seu relat6rio reflita 
de fato as boas pniticas aplicadas pela empresa. A analise de alguns relat6rios apresentou para 
as empresas, depois de seus lan9amentos, algumas situa9oes constrangedoras. Alguns 
exemplos: 
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Quadro 6: Exemplos de partes de relat6rios sociais com fatos controversos aos reais 
Fonte: Grtininger, [20-]. 
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Estes exemplos s6 refon;am a importancia da empresa relatar o estagio exato em que 
se encontra quanto as praticas sustentaveis. 
Existem tres modelos de relat6rio: o modelo Balan9o Social do lbase, o Relat6rio 
Social Corporativo Ethos e Relat6rio de Sustentabilidade do GRI. 0 modelo do Ibase e 
simples, tendo a predominancia de dados quantitativos. 0 modelo do Instituto Ethos incorpora 
o modelo lbase, porem com maior nfunero de indicadores. 0 GRI e o modelo mais completo 
de todos, onde seus indicadores quantitativos e qualitativos foram uma das bases da 
elaborayao do PGR. Alem disso, o relat6rio baseado no GRI e urn modelo intemacional; ja os 
modelos do Ibase e do Instituto Ethos sao modelos nacionais. Devido a ampla atua9ao do 
Brasil na area de responsabilidade social, estes dois modelos nacionais sao muito respeitados 
intemacionalmente. Para as organiza9oes que pretendem fazer uso do PGR, o seu relat6rio 
deve ser baseado preferencialmente no modelo do GRI, onde s6 estes indicadores devem ser 
publicados. Indicadores de processo e de estrategias comerciais nao precisam ser publicados, 
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Figura 20: Estagios de relat6rios de sustentabilidade 
Fonte: Griininger, [20-]. 
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Por fim, e recomendavel que estes relat6rios tenham suas informa9oes auditadas por 
uma entidade independente, que asseguraria a veracidade destas informayoes. 
4.4.4 Etapa 4 do PGR: Agir 
A Ultima etapa do ciclo de implanta9ao do PGR e o momento de agir sobre os 
resultados obtidos. Ap6s a avalia9ao dos relat6rios elaborados pelos CCQs, os lideres da 
organiza9ao devem decidir qual e a atitude mais indicada para cada situa9ao. 
Nos casos em que o resultado e satisfat6rio, optar por manter o que ja esta sendo feito 
ou, melhor ainda, incentivar maneiras de melhora-lo, visando sempre a melhoria continua. 
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Quando os indicadores apresentarem resultados abaixo da meta estipulada, incentivar 
melhorias, em conjunto com cada CCQ responsavel. 
PonSm, o poder de a<;ao desses lideres deve se limitar pela defini<;ao da continuidade 
dos programas, ja que sao pianos de a<;ao de origem intema. Normas e certifica<;oes sao, 
muitas vezes, exigencias do mercado, portanto nao sendo razoavel o impedimenta de seu 
andamento em uma organiza<;ao. Os lideres devem exigir que a aplica<;ao destas normas e 
certifica<;oes seja aperfei<;oada, destinando mais recursos para treinamento de pessoal, por 
exemplo. 
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5 PROPOSTA DE TRABALHO JUNTO As ORGANIZA<;OES 
5.1 0 PGR COMO UMA SOLU<;AO DE NEGOCIOS 
0 principal intuito no desenvolvimento do Programa de Gerenciamento de Riscos em 
Sustentabilidade para este projeto tecnico foi o de elaborar urn novo produto para ser 
oferecido aos clientes de consultoria. 
0 PGR tern o objetivo de despertar a organiza9ao para o desenvolvimento sustentivel, 
fator que, como visto ao Iongo deste trabalho, e e sera cada vez mais importante para a gestao 
das empresas. A introdu9ao desta ferramenta deve ser vista nao como urn novo processo 
burocratico, mas sim como uma maneira eficiente de preparar as empresas para serem bern 
sucedidas no Iongo prazo, satisfazendo os interesses de todos os seus publicos e, logicamente, 
os seus tambem, atraves de mudan9as culturais e comportamentais. 
Alem disso, e importante que as organiza9oes aplicadoras desta ferramenta percebam 
a importancia de seu contexto, ou seja, o PNQ. E atraves da gestao coordenada de todas as 
diretrizes do PNQ que a empresa podeni se tomar de classe mundial. 
0 PGR devera ser aplicado junto aos clientes da area de consultoria em neg6cios 
sustentaveis (SBS- Sustainable Business Solutions) da empresa PricewaterhouseCoopers. 
As solu9oes apresentadas pela area de Sustentabilidade sao as seguintes: 
- Responsabilidade Social Corporativa; 
- Gerenciamento de Riscos da Cadeia de Suprimentos; 
- SolU<;oes em Meio Ambiente e Saude e Seguran9a; 
- Servi90S relacionados as Mudan9aS Climaticas, como projetos de creditos de 
carbo no. 
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A ferramenta de gestao esta inserida dentro do contexto dos servi9os de 
Responsabilidade Social Corporativa. Ele sera urn novo produto oferecido aos clientes do 
SBS, para que estes possam estar de posse de urn mecanismo que os auxiliara no 
gerenciamento de seus riscos em sustentabilidade e os tomarao aptos a desenvolver pianos de 
a9a0 e programas visando a mitiga9a0 destes riscos. 
Este produto substituira urn outro que era fomecido aos clientes. Este antigo produto 
consistia apenas no uso de indicadores de sustentabilidade. Cada setor da empresa era 
responsavel por urn conjunto de indicadores e eram obrigados a reporta-los a diretoria 
semestralmente. Da maneira como estava aplicado, detectou-se que estava sendo apenas mais 
uma tarefa burocratica das empresas, nao lhes trazendo nenhurn beneficio adicional alem de 
marketing. 
Atraves da aplica9ao do PGR pretende-se desenvolver a cultura da sustentabilidade 
nas organiza9oes, alem do que isso as possibilitara gerenciar de maneira completa todas as 
suas atividades. 
5.2 A EMPRESA 
A PricewaterhouseCoopers (PwC) e a ma10r empresa prestadora de servwos 
profissionais do mundo, fomecendo servi9os de auditoria e consultoria para seus clientes 
empresariais, interessados em demonstrar confian9a para a sociedade e aurnentar o valor de 
seus neg6cios para seus clientes e stakeholders. Mais de 140.000 pessoas em 149 paises 
formam a rede de relacionamentos da empresa, compartilhando ideias, experiencia e solu9oes 
para desenvolver novas perspectivas aos clientes. A PwC fomece uma ampla gama de 
servi9os de consultoria para empresas lideres locais, nacionais e globais, alem de institui9oes 
publicas. A empresa esta organizada por industrias e linhas de servi9os, compartilhando 
sistemas de informa9ao, processos e tecnologia ao redor do mundo. 
139 
5.3 FLUXO DO TRABALHO 
0 trabalho devera ser assim desenvolvido junto a organiza9ao contratante: 
1. Analisar a situa9ao inicial, ou seja, quais modelos de gestao sao adotados pela 
organiza9ao visando monitorar e controlar seus riscos, alem de sua politica 
organizacional; 
2. Questionar a eficacia do modelo e das politicas adotadas, na percep9ao da 
organiza9ao; 
3. V erificar quais os programas e normas adotadas dentro dos modelos de gestao 
escolhidos; 
4. Identificar as formas de controle utilizadas; 
5. Identificar as lacunas (gaps) dos controles utilizados; 
6. Compreender como as organiza9oes buscam a melhoria continua de seus modelos 
de gestao; 
7. Propor a utiliza9ao de urn Programa de Gerenciamento de Riscos em 
Sustentabilidade para suprir e controlar as lacunas identificadas; 
8. Treinar toda a organiza9ao para melhor entendimento do conceito de 
desenvolvimento sustentavel e estrutura do PGR; 
9. Sugerir a divulga9ao das informa9oes contidas no PGR para os publicos interno e 
externo da organiza9ao; 
10. Sugerir que a organiza9ao procure comparar seus resultados com os de seus 
concorrentes, buscando sempre a melhoria continua. 
A fun9ao da consultoria neste tipo de servi9o e auxiliar a empresa na implanta9ao do 
PGR. As normas, programas, gerenciamento, treinamentos especificos de normas e programas 
e reporte das informa9oes deve ser feito pela organiza9ao contratante. 
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6 CONSIDERA<;OES FINAlS 
0 desenvolvimento deste projeto tecnico foi motivado pelo objetivo de elaborar uma 
ferramenta de diagn6stico e implantayao de conceitos de desenvolvimento sustentavel e 
excelencia organizacional, visando a perenidade de uma organiza9ao em Iongo prazo para os 
clientes de consultoria de uma grande empresa do setor. 
Sendo assim, houve a preocupayao de buscar uma solu9ao atraves de modelos de 
gestao e ferramentas ja existentes no mercado, como o PNQ e indicadores de desempenho 
amplamente conhecidos. 
Para isto, foi feita uma descri9ao do hist6rico da gestao da qualidade, partindo de seu 
inicio pre - Revolu9ao Industrial ate os dias de hoje. Com o passar dos anos, a gestao da 
qualidade foi evoluindo, ocorrendo urn aumento no numero de publicos de interesse 
(stakeholders) das organiza9oes. 
E atraves deste aumento nos publicos de interesse que essas organiza9oes passaram a 
organizar seus modelos de gestao de qualidade e inovar constantemente, satisfazendo as 
demandas destes publicos, obtendo vantagem competitiva e garantindo seu sucesso. Isso 
passa a ocorrer no momento em que estas mudanyas passam a fazer parte da cultura 
empresarial e sao inseridas na estrategia das empresas. 
0 modelo de gestao da qualidade mais abrangente, que encoraja as organiza9oes a 
buscarem a satisfa9ao de todos os seus publicos, eo TQM, ou Gestao da Qualidade Total. A 
sua aplicayao foi sugerida atraves do modelo do Premio Nacional da Qualidade, que tern suas 
diretrizes de gestao baseadas em modelos de classe mundial. 
Uma das maiores preocupa9oes deste projeto tecnico e que as organiza9oes percebam 
que e essencial para o seu sucesso competitivo seu envolvimento de forma completa em todos 
os oito criterios de excelencia do PNQ: lideran9a, estrategia e pianos, clientes, sociedade, 
informa9oes e conhecimento, pessoas, processos e resultados. Dessa forma, ela podera 
atender todos os seus publicos de interesse e realizar uma gestao da qualidade total 
verdadeira. 
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A situa9ao encontrada no mundo atualmente, decorrente de mais de quatrocentos anos 
de urn processo de industrializa9ao desenfreado, teve como resultado urn processo de 
esgotamento dos recursos naturais e condi9oes sociais adversas. 0 aurnento cada vez maior da 
consciencia das pessoas sobre esta situa9ao esta fazendo com que as organiza9oes passem a 
sofrer pressoes para atuarem de forma mais transparente e se preocupar com as questoes 
socioambientais de suas opera9oes. Alem disso, as pessoas estao despertando para o consumo 
consciente, exigindo que produtos e servi9os apresentem, alem de aspectos de qualidade 
tangiveis, aspectos intangiveis, onde estas novas exigencias convergem para a necessidade da 
ado9ao, por parte das empresas, de urn processo de desenvolvimento sustentavel. E a partir 
dai que surge o conceito de Responsabilidade Social Corporativa, intimamente relacionada 
com Gestao da Qualidade Total, visto que ambos visam a satisfa9ao de todos os publicos da 
organiza9ao. 
Porem, o que esta sendo amplamente discutido e a necessidade da percep9ao 
empresarial de que programas e modelos de gestao socioambientais proporcionam vantagem 
competitiva para as empresas. Com o advento dos primeiros programas e normas de 
qualidade, as empresas buscaram o aprimoramento de suas opera9oes para atender os 
requisitos dos mesmos e, assim, satisfazer os clientes no que diz respeito aos aspectos 
tangiveis da qualidade. Alem disso, o mercado consumidor passou a exigir que as empresas se 
adequassem aos requisitos da norma de gestao ambiental ISO 14000. 
Investimentos socioambientais sao vistos pela maioria das empresas hoje em dia nao 
no sentido correto da palavra, ou seja, de modo informal, gastar agora para recuperar urn valor 
maior depois, mas como despesas de filantropia e ate mesmo marketing. 
As empresas sempre tiveram como principal objetivo gerar valor para seus acionistas, 
o que prevalece na gestao empresarial a utiliza9ao de indicadores financeiros em seu modelo 
de gestao e a9oes de curto prazo. Mas, atraves destas novas responsabilidades que lhes sao 
atribuidas, elas se defrontam com pressoes con:flitantes: de urn lado contribuir para a 
responsabilidade social, de outro maximizar o valor para o acionista. 
Atualmente, aqueles que desafiam a ideia de concentrar seus esfor9os em focar os 
lucros recebem criticas contundentes. Por outro lado, eles tambem demonstram ceticismo 
quando reivindicam que a responsabilidade social corporativa e urna forma muito mais 
conveniente de aparecer para o mercado e obter vantagem competitiva. Ao que parece, ha 
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urna aceitac;ao superficial da importiincia das questoes de sustentabilidade e, em 
conseqiiencia, urn tratamento apenas aparente do assunto. A importiincia, os conceitos e a 
propria maneira de fazer talvez ainda nao esteja clara para os principais executivos das 
empresas. 
0 sucesso de uma abordagem mats profunda da sustentabilidade depende da 
compreensao, principalmente por parte da alta administrac;ao das organizac;oes, de que ela 
demanda urna mudanc;a organizacional de grandes dimensoes e envolve diretamente aspectos 
da cultura da organizac;ao. Ela tern sido vista de diversas maneiras, algumas delas 
extremamente superficiais, distorcendo e provocando ac;oes erroneas que comprometem e 
dificultam os processos de desenvolvimento sustentavel, como focalizar o desenvolvimento 
economico como urn conceito operativo. Isso significa dizer que os fundamentos da 
sustentabilidade podem estar fora da atividade economica podendo, assim, impossibilita-los 
de fato. 0 que muitas empresas estao fazendo agora e urna tentativa de reduzir sua 
"insustentabilidade", decorrente de urn sistema de desenvolvimento economico imperfeito, 
baseado no consurno viciado de recursos naturais. 
0 fato que precisa ser compreendido pelas organizac;oes e o seguinte: investimentos 
em sustentabilidade proporcionam resultados de Iongo prazo. Se elas se preocuparem em 
satisfazer apenas as demandas imediatas de seus acionistas sem adotar praticas sustentaveis, 
correm o risco de enfrentar dificuldades para atender essas demandas no futuro. Urn exemplo 
simples que auxilia na visualizac;ao desta afirmac;ao: urna empresa utiliza como materia-prima 
de seus produtos urn 6leo vegetal extraido de uma planta nativa da Amazonia. 0 mercado 
consurnidor esta aquecido. Sendo assim, e urna excelente oportunidade de aurnento nos 
lucros, exigencia natural de todos os acionistas. 0 que a empresa deve fazer? Se ela visar 
apenas os lucros de curto prazo, extraini o 6leo de todo o estoque de planta nativa que 
encontrar. Com isso, produzira muitos produtos, aproveitara o mercado favoravel e registrara 
urn aurnento sensivel em seus lucros, satisfazendo as demandas de curto prazo dos acionistas. 
Porem, devido ao excesso de planta extraida, as ordens de produc;ao futuras estao 
prejudicadas; ira ocorrer urn deficit de materia-prima, prejudicando os lucros e gerando 
insatisfac;ao nos acionistas. As ac;oes irao cair, os investimentos vao diminuir. Os modemos 
processos tecnol6gicos adotados pela empresa nao lhe terao mais serventia. Por outro lado, 
quais seriam os resultados se ela adotasse urna pratica sustentavel? A planta da qual o 6leo e 
extraido esta localizada em areas onde vive urna populac;ao sem muitos recursos para sua 
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sobrevivencia. Devido a isso, a empresa passa a incentivar o plantio desta planta por parte da 
popula<;ao local. Esta popula<;ao recebe treinamento sobre as melhores pniticas de produ<;ao 
desta planta. Alem de capacita<;ao, recebem urn pagamento pela colheita da planta, alem de 
diversos beneficios na comunidade. A quantidade de planta produzida, com o passar de algum 
tempo, e muito maior do que a encontrada inicialmente pela empresa. Alem disso, sera 
colhida apenas a quantidade que possa ser reposta por urna nova planta<;ao, garantindo assim 
urn estoque minimo de plantas e trabalho para a popula<;ao. Qual o resultado disto? A empresa 
nao obteve urn maximo aproveitamento de lucros neste momento de economia aquecida; os 
lucros de curto prazo dos acionistas nao foram muito altos. Porem, o mais importante 
acontecera: agora, a empresa tern materia-prima garantida para produzir seus produtos 
indefinidamente. Bons momentos da economia sempre voltam a acontecer. Com isso, a 
empresa esta preparada para atender seus clientes quando estes demandaram seus produtos em 
todos os momentos de sua existencia. Isso garantira o lucro de Iongo prazo de seus 
investidores e sua perenidade no setor em que atua. 
E nitido que a sustentabilidade requer escolhas eticas, responsaveis e em todos os 
lugares na vida diana e com todas as partes interessadas. Se a 16gica do lucro de curto prazo 
para o acionista sera mudada ou mesmo se pode ser mudada e urna questao para a qual ainda 
nao ha urna resposta. Porem, o que existe atualmente apresenta muitas imperfei<;oes que 
precisam ser corrigidas. E urn conceito que pode atingir este objetivo e o de sustentabilidade. 
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APENDICES 
Apendice 1 Investimento Socialmente Responsavel (ISR) 
Investimento Socialmente Responsavel e a modalidade de investimento baseado nos 
valores pessoais dos investidores. Em outras palavras, no momento do investimento sao 
escolhidas empresas que fa9am uso de boas praticas ambientais, sociais e de goveman9a 
corporativa. Essas questoes, somadas com a analise tradicional de seus fundamentos te6ricos, 
resultam no investimento em empresas que lhes proporcionarao urn maior retorno financeiro. 
Inicialmente, o ISR teve inicio nos EUA, durante a decada de 60. Surgiram fundos que 
nao investiam em setores como fumo, pomografia e bebidas (negative screening), alem de 
petr6leo, minera9ao e montadora de autom6veis ("setores pesados"). Nas decadas de 80 e 90, 
ocorreu o aumento do investimento em setores considerados ambientalmente limpos, como 
energia e6lica e solar, reciclagem e biotecnologia. Ja a partir do ano 2000, os investimentos 
passaram a ser realizados em qualquer setor, porem, as empresas devem comprovar suas boas 
praticas de sustentabilidade para receberem aportes de recursos financeiros ou fazer parte de 
indices de sustentabilidade em mercados financeiros. 
Hoje, o ISR conta com mais de US$2.7 trilhoes em ativos e mais de 760 fundos no 
mundo, alem de infuneros indices de sustentabilidade nos mercados financeiros de diversos 
paises. Este valor corresponde a 12% da industria de administra9ao de recursos no mundo, 
onde cresce a taxas 40% maiores do que os fundos tradicionais. (MONZON!, [2006?]). 
0 maior fundo de a96es de empresas que adotam praticas de sustentabilidade existente 
no mercado hoje eo Dow Jones Sustainability Index (DJSI). Este fundo foi criado em 1999, 
englobando todos os setores da economia e 318 empresas de varios paises. Seis empresas 
brasileiras fazem parte da composi9ao do DJSI (versao 2007/2008): Aracruz Celulose, 
Bradesco, Banco Itau, Cemig, Itausa e Petro bras. 
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0 desempenho do DJSI comparad.o aom um f_ndla~ d~, 8.9a~. ~.quivaleniet n MSCl 
(Morgan Stanley Capital International)} que compreende vitrias empresas de diferent~s paises, 
conf1rma que empresu sustentaveis slo mais lucrativas no longtl prazo~ Este fatS) po®. s~ 
verificado no grtiico abaixo~ 
DJSI WORLD x MSCI WORLD 
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Figura 21 ~ Compara9t'1.0 da ~\HllU¥10 dos. ind~~~o O:JSl e, MSCl 
Fonte: www .bovespn.com.br/pdf/Indicesl R.esumolSENovo.pdf. 
No Brasil foi criado em 2005 o fndice ISE = i.ndice d~ Sustent~biliti~de Emp:r~$-~ri~l, 
fun do de a9aes de etnpresas que atuam c.om responsabilidide. social cor.po:ratiVE:h- q_Qm 
reconhecid.a sustentab.ilidtld~ n~ l9itlg'l p:r~zo ~ pr~-9~1lpa4.@.~ ~onJ . os impaQ:t.O-$- ~~hi~ntais de 
suas atividadesOc Em resumo,. a ISE e um sela de qualidad~,. t\~.g<MJiadq n~l 8.0VESPA." A 
carteira d~ ay.a~s- 2QQ6/.2QQ7 QQ:m.~~~l1~~ 43, a¥a~~~ d@ 3:4 ~mpr:~s.as ~ 14-s_(i;}toxe!R. 
A figura a seguh· tambem confirma que o fndice de empresas sustentavei.s. brasileir~s ~­
mais rentavel que o fndice da BOVESPA: 
I SEE x IBOVESPA 
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1- JSEE - JBOW:SPA I 
Figura 22~ Compara9io da evoluy!o dos indices. ISEe BOVESPA 
Fonte: www.bovespa.eom.br/pdf/Indicesi ResumolSENovo.pdf. 
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0 perfil dos investidores de ISR gpmpf:Q.V£\. qu~ ~l~$ -~~6 ~-~i~ fi¢is -~ e.s..s0s tipos de 
fundos do que OS tradicionais, Alem disso" 90% dos fundos ®. ISR sao oome_sti~C\~1~. QU" s.eja,. 
investem no seu pais de origem ou de sua regiao. 
As empresas, para fazerem parte destes fndicG.s. de s.ust~ntabilidade,; d~v~m pr~-encher­
um questionario e encaminhar para a Bolsa de Valores responsavel, que- in\ an.fidlsa ... lo e 
decidir se a empresa cumpre os requisitos para c.ompor-o fndice~ 
E motivo de unut polen1ica muito grande o fato de empresas. qu_e. pJ'J').d~~m . pr.odutos 
controversos, como. b.ebidas:-~ cigmqs,. ~~r~m, S\l\Stent.vei~. e; portanto~, p.ossam-fazer parte- de· 
indices de sustentabilidade. Para ser sustentavel,. uma empresa deve ser_ ~C.J;lnQmic~mente: 
saudavel e socioamhientalmente responsavel. Se ela produz pro.dutos que satisf~em .as 
necessidades de conswno de seus clientes, ou seja, tetn qualid1de tangiv~l~ $.~U n.iv~l d~ 
vendas sera alto, garantindo sua sustenta9Ao economica. Se a empresa faz uso de processo$ e 
tecnologias lhnpas. d~ pr-Qd\J,~~~' . &egu~ c.o.rre;tamente. a.s· diretdzes d?t~ norma ISO 14000) 
fomece tratamento ad~,q-u@:dQ aos: r~s.idltos,· g~rado.s:: - e nt\o-lan9a~ gas.~~ to~icos . -na-atmosf€1'-a, 
entre outros int\tueros fatores, ela pode ser consider_ada._ ambientalm.ent-e con~eta:... Ainda, se_ .a 
empresa trata corretamente seus funcionarios e tem uma rela900 saucl•v~l ·~· ~- pa~®:ri{\l.;:QQill 
sua comunidade de entorno, ela e socialmente eflcaz .. P·ortanto,. o fato. de utn~l org~niza~ria ser 
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hem sucedida nos tres vetores da sustentabilidade a toma apta a compor os indices de 
sustentabilidade, nao importando questoes controversas, ou seja, seus produtos ocasionarem 
potenciais danos a saude do consumidor. 
Concluindo, a participa9ao nos indices de sustentabilidade de uma Bolsa de V alores 
traz retomos positivos para uma empresa, sejam eles :financeiros ou de exposi9ao de sua 
marca diante de seus clientes como sendo socialmente responsavel. 
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Apendice 2 Sustentabilidade para fornecedores 
A empresa que faz uso do PGR deve incentivar seus fomecedores e parceiros a aderir 
aos compromissos que ela adota perante a sociedade. Devido a esse fato, as pniticas de 
sustentabilidade adotada pelos fomecedores sao avaliadas no PGR. 
A primeira fase de exigencias das empresas para com seus fomecedores foi a 
necessidade destes serem certificados na norma ISO 9001. A partir do momento em que uma 
empresa obtinha esta certifica9ao de algum processo, isso ja bastava para ela ser apta a 
fomecer seus produtos ou servi9os para outra empresa. Atualmente, essa rela9ao vive urn 
segundo momento: a empresa deve incentivar seus fomecedores e parceiros a aderir aos 
compromissos que ela adota perante a sociedade. Fatores como o nao uso de trabalho escravo 
e infantil, alem de praticas ambientais corretas sao essenciais. 0 fato de uma empresa receber 
produtos ou servi9os de uma empresa que fa9a uso de trabalho escravo, por exemplo, pode ser 
que ela seja acusada de co-responsavel por este crime, fato que ja encontra amparo legal. 
Uma empresa pode ser tambem mais participativa junto aos seus fomecedores, 
garantindo assim o recebimento de seus pedidos no prazo escolhido, com a qualidade 
assegurada e ciente de que nao podera ser responsabilizada por nenhuma infra9ao de seus 
parceiros, alem de contribuir para o desenvolvimento da sociedade em que atua. Para isso, ela 
pode adotar os seguintes criterios: 
- Desenvolvimento e prioriza9ao de pequenas e micro empresas; 
- Auxilio no desenvolvimento de processos produtivos e gestao; 
- Treinamentos de funcionarios de pequenos fomecedores; 
- Transferencia de conhecimentos tecnicos e valores eticos; 
- Exigencia da certifica9ao SA8000. 
A Natura, uma das maiores empresas brasileiras e reconhecida pelas suas praticas de 
sustentabilidade, desenvolve urn programa junto aos seus fomecedores que resume muito bern 
este intercfunbio de boas praticas entre empresa e seus fomecedores. (LOUREIRO, [2006?]). 
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A empresa refule em suas dependencias urn grande nfunero de seus fomecedores. 
Entao, lista o desempenho de cada urna em todos os setores, sejam eles de qualidade e 
processos de gestao, responsabilidade social, meio ambiente e outros. Aqueles que 
apresentam urn born desempenho em qualidade operacional, por exemplo, auxiliam outros 
que apresentam resultados nao tao satisfat6rios, atraves do auxilio na aplica9ao de 
ferramentas ou de modelos de gestao. Os fomecedores de born desempenho sao denominados 
de "fomecedores padrinhos", enquanto os de resultado insatisfat6rio sao os "fomecedores 
afilhados". 
FQRNECEDORES AFILHADOS 
j} j} jJ j} j} 
a 
D D D D D 
FORNECEDORES PADRIHHOS 
Figura 23: Modelo de rela9ao de parceria entre fomecedores da Natura 
Fonte: Loureiro, [2006?]. 
Atraves deste exemplo, e nitida a percep9ao da rela9ao "ganha-ganha" de todos os 
envolvidos, a empresa e seus fomecedores. E com o uso de ideias inovadoras como essa ser 
possivel obter excelentes resultados nas rela9oes empresa-fomecedor. 
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Apendice 3 Caso de Sucesso: Help Express 
0 caso de sucesso da Help Express e urn exemplo da dissemina<;ao do conceito de 
desenvolvimento sustentavel para os fomecedores de urna organiza<;ao, no caso, o Banco 
Real. 
Em novembro de 2001, a Help Express, empresa de entrega e coleta de docurnentos 
criada em 1994, em Sao Paulo, participou da primeira reuniao sobre sustentabilidade que o 
Banco Real realizou com seus fomecedores. A empresa ja se destacava por oferecer aos 
motociclistas todos os direitos de acordo com a lei, alem de conscientiza-los sobre a 
necessidade de agir com responsabilidade. A partir de encontros com o banco e da troca de 
experiencias com os demais fomecedores, essas a<;oes ganharam mais peso. lone Antunes, 
proprietaria da Help Express, ofereceu aos funcionarios cursos de dire<;ao defensiva e de 
comportamento social, palestras sobre auto-estima e instituiu urna ouvidoria na empresa. 
Estabeleceu urn c6digo de etica criado em conjunto com os motociclistas por meio de 
urna dinfunica. 0 resultado final inclui detalhes como "nao provocar sobressaltos (por meio de 
manobras bruscas)" e "nao destruir retrovisores". A preocupa<;ao com o entomo da 
companhia e o impacto das atividades no meio ambiente tambem ganhou destaque. Essa 
postura atraiu novos clientes e proporcionou a redu<;ao do indice de acidentes com as motos -
nos ultimos quatro anos, nao ocorreram acidentes em que houvesse a necessidade de resgate. 
Alem disso, o faturamento da empresa cresceu 35%, entre setembro de 2002 e 2006, 
ap6s . a implanta<;ao do c6digo de etica e a ado<;ao das boas praticas. "Sem essas a<;oes, 
poderiamos ate ter algum crescimento, mas nao urn nlimero significativo como este", 
comentou lone. "A partir dos encontros com os fomecedores do Banco Real, atingimos outro 
patamar, mudamos de atitude em rela<;ao a nossa responsabilidade e, com isso, o crescimento 
veio naturalmente". 
A seguir, urn resurno da estrategia de sustentabilidade da empresa e seu resultado: 
Help Express. 
lntegrar a sustentabilidade na gestae e ampliar 
oportunidades de neg6cios a partir do entendimento do 
conceito por meio do grupo piloto de fornecedores. 
Treinamento de funcionarios, cria9ao e implanta9ao de 
c6digo de etica, a partir de orienta96es e sugest6es do 
Banco Real. 
Fortalecimento do espirito de equipe, mais qualidade no 
servi9o prestado, aumento de 35% no faturamento, 
diminui9ao do indice de acidentes. 
,.,;' .• • . Res~IJI'9'"g~· s~ia9aod~\lalor -.-·.· ···"'·"' ·· .. 
. ,J .ji'~~::~ RI~:~~9E~o;x~lo,r;t~~§i!~~::·· ~ ?~~~f~Q~p;,~~!.\/;~1~£~.f~~~~Gr\J:Et :·  ., 
Para o Banco Real: Para o Banco Real : 
Melhorou o desempenho de um de 
seus fornecedores, obtendo mais Refor9o de reputa9ao e imagem. 
qualidade no servi90 prestado. 
Refor9o nas a96es de parceria. 
A Help Express tornou-se um 
exemplo para outros fornecedores. Alinhamento de terceiros a postura 
sustentavel do Banco, transmitindo 
esse conceito a sociedade. 
Para os stakeholders : Para os stakeholders : 
A Help Express obteve aumento de Refor9o de reputa9ao e imagem (a 35% no faturamento, reduziu o 
empresa e citada em dezenas de 
numero de acidentes e garantiu 
reportagens ). 
mais qualidade no servi90 prestado. 
Conquista de espa90 em mfdia 
espontfmea. Ha mais de 10 
publica96es em revistas, jornais, TV 
dando destaque a pratica de gestae 
adotada pela Help Express. 
Reconhecimento e influencia da 
Help Express junto ao mercado no 
que se refere ao tema 
sustentabilidade na gestae de 
empresas. 
Os motociclistas da empresa nao 
sofrem acidentes graves ha quatro 
a nos. 
A sociedade conta com uma equipe 
de motociclistas que respeita as leis 
do transite e os outros motoristas. 
Funcionarios satisfeitos. 
Mais seguran9a no trabalho. 
Figura 24: Estrategia de sustentabilidade da Help Express e seu resultado 
Fonte: Banco Real, 2006. 
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Apendice 4 Os Principios do Equador 
Os Principios do Equador sao diretrizes socioambientais que precisam ser utilizadas 
pelas institui96es financeiras que vao fomecer financiamentos acima de US$ 20 milhoes as 
empresas. Eles foram lan9ados em 2003, por 10 bancos de 7 paises. 0 primeiro banco 
brasileiro a fazer parte do acordo foi o Unibanco. Atualmente, os maiores bancos brasileiros 
aderiram a essas diretrizes. 
Ao proporctonar financiamentos, particularmente em mercados emergentes, os 
financiadores de projetos freqiientemente se deparam com questoes de politica ambiental e 
social. Atraves destes principios, os bancos reconhecem que sua fun9ao enquanto 
financiadores e proporcionar oportunidades significativas de promover a gestao ambiental e 0 
desenvolvimento com responsabilidade social. Em dez anos, mais de US$ 100 bilhoes em 
investimentos devem estar sujeitos as novas regras. 
Ha tres classifica96es para emprestimos em rela9ao ao risco ambiental e social: A (alto 
risco), B (risco medio) e C (baixo risco). Para os projetos classificados como A ou B, os 
bancos se comprometem a fazer urn relat6rio ambiental sugerindo mudan9as no projeto para 
reduzir os riscos a comunidade onde serao implantados, no qual deve estar incluida a 
altemativa de nao concluir o projeto. 
Os Principios do Equador surgiram como resposta as pressoes exercidas pela 
sociedade civil, devido ao escasseamento dos recursos naturais nao-renovaveis e as condi96es 
sociais deploraveis encontradas em alguns projetos. 
Porem, logicamente nao e urn caso de altruismo por parte dos bancos. Atraves destas 
diretrizes, os bancos tern urna oportunidade de reduzir riscos e, ao mesmo tempo, aproveitar 
oportunidades que surgem com o crescimento da busca pela sustentabilidade. 
Quando urn banco financia urn projeto, ele se toma co-responsavel por seus resultados. 
Isso pode ser comprovado atraves da seguinte cita9ao (MONZON!, [2006?]): " ... No inicio 
dos anos 90, urn banco dos EUA, o Fleet Factors, foi punido pela justi9a do seu pais porque 
( 
15 anos antes concedeu credito a urna tecelagem que nao tomava os devidos cuidados com 
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seus residuos. A industria acabou falindo e o seu terreno - totalmente atulhado de amianto e 
outros produtos t6xicos - ficou para o banco. A descontamina9ao da area viria a custar US$ 
400 mil ao govemo. Nurna decisao pioneira, o Fleet Factors foi julgado co-responsavel pelo 
passivo ambiental deixado por seu cliente." 
Os sinistros ambientais de urn projeto podem afetar significantemente o fluxo de caixa 
ou ate mesmo reduzir o valor dos ativos de urn banco. Urn projeto mal avaliado 
ambientalmente pode ocasionar urn passivo ambiental muito grande. Com isso, o recebedor 
do emprestimo recebe uma multa do 6rgao ambiental. Como essas multas apresentam urn 
valor elevado, pode ocorrer a quebra financeira deste projeto. Sem dinheiro, o devedor nao 
possui recursos para saldar sua divida com o banco credor. 
Ha tambem o risco reputacional. A imagem de urna institui9ao financeira pode ser 
afetada pelo relacionamento - via credito ou participa9ao em empresas - que provocaram 
danos a sociedade e/ou ao meio ambiente. Essa pressao e exercida principalmente por 
organiza96es da sociedade civil. Outra cita9ao do mesmo jomal, na mesma data, afirma: "A 
Justi9a nao e a linica de olho. Ao Iongo das decadas, as institui96es bancarias tambem viram 
crescer a pressao das organiza96es nao-govemamentais, que esquadrinham cada vez mais o 
destino de seus repasses. E o caso da campanha que a International Rivers Network, entidade 
bastante forte nos Estados Unidos, moveu, ano passado, contra o banco de investimentos 
Morgan Stanley Dean Witter. A entidade propos urn boicote a urn dos seus principais 
produtos, o cartao de credito Discover, por contestar o envolvimento do banco no 
financiamento da polemica barragem de Tres Gargantas, na China. A urn custo de US$ 27 
bilhoes, a obra promete ser a maior hidreletrica do mundo e provavelmente vai exigir o 
deslocamento de 1,2 milhoes de chineses". 
Entretanto, tambem ha uma serie de oportunidades para os bancos. Eles podem 
fmanciar os seguintes tipos de projetos: eco-eficiencia e produ9ao mais limpa, redu9ao de 
emissoes de efluentes e que visem a obten9ao de creditos de carbono, eficiencia energetica, 
energias renovaveis (solar, e6lica, biomassa), combustiveis altemativos, florestas, modos de 
transportes novos, etc. Alem disso, podem fazer parte de fundos socialmente responsaveis e 
financiar programas de ecoturismo. 
Portanto, ao aderir aos Principios do Equador, as institui96es fmanceiras encontram 
nao urna barreira ao aumento no nlimero de clientes, mas sim urn mecanismo de prote9ao aos 
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seus ativos. Ao mesmo tempo, a busca pela sustentabilidade abre uma serie de possibilidades 
de novos tipos de financiamentos de projetos e, consequentemente, maiores receitas. 
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Apendice 5 Percep~ao da sociedade as a~oes de sustentabilidade empresarial 
Ap6s o inicio da busca por a9oes de sustentabilidade por parte das organiza<;oes, a 
sociedade ja esta percebendo esse movimento que cresce a cada dia. 
De acordo com urna pesquisa realizada pelo instituto IBOPE, publicada no jomal 
Gazeta Mercantil (p. A-12, 25 set. 2007), a popula9ao brasileira tern a percep9ao de que as 
empresas s6 investem em responsabilidade social e meio ambiente para aparecer. Quarenta e 
seis por cento das pessoas acham que essas a9oes sao apenas de marketing. 
Esta correta essa percep9ao? Na grande maioria dos casos, s1m. Embaladas pelo 
crescente movimento pela sustentabilidade, as organiza9oes se preocupam em dar urna 
resposta a essa nova demanda. Porem, a postura adotada e a tradicional, ou seja, filantropia. 0 
essencial, ou seja, o fato que a responsabilidade socioambiental deve ser agregada a estrategia 
empresarial como parte integrante de sua gestao da qualidade, nao e feito. Como estas 
empresas estao concentradas na esmagadora maioria de seu tempo em situa9oes operacionais, 
nao percebem essas a9oes como estrategicas. 
0 marketing em questao nao e de todo negativo; ele ajuda a agregar valor a marca. 
Mas e possivel obter, alem deste destaque, melhorias realmente importantes e ate mensuraveis 
para a organiza9ao. 
Urn exemplo: urna empresa resolve investir em a9oes sociais em urna comunidade. 
Para isso, escolhe o bairro mais pobre da cidade e doa materiais de constru9ao e auxilio 
tecnico para que estas pessoas possam erguer ou reformar suas casas. No dia em que esta a<;ao 
sera realizada, sao convidados os politicos e autoridades da cidade, a imprensa. Propagandas 
sao feitas no jomal e na televisao. No final, inevitavelmente, a a9ao tomou-se urn caso de 
marketing. Porem, como age urna empresa estrategicamente? De maneira bern simples. 
Primeiramente, ela analisa onde moram todos os seus funcionarios. F eito isto, constata-se que 
urn quarto de seus empregados mora em urn bairro proximo da empresa, de classe media 
baixa. As ruas deste bairro nao sao asfaltadas. No verao, devido as chuvas, as ruas sao feitas 
de lama. No invemo, devido ao clima seco, ocorrem muitos casos de doen9as respirat6rias, 
principalmente nos filhos dos trabalhadores da empresa. Entao, ocorre a seguinte situa9ao: no 
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invemo, muitos trabalhadores faltam ao serviyo para levar seus filhos ao medico. No verao, 
seus deslocamentos ficam prejudicados, fazendo-lhes chegar atrasado a empresa. Conclusao: 
a falta de asfalto no bairro onde mora urn quarto de seus funciomirios contribui para o 
aumento do absenteismo e para a diminuiyao nos indices de produtividade da empresa. 
Visando a correyao nestes nfuneros, a organizayao promove o asfaltamento das ruas do 
bairro, independentemente da ayao da prefeitura. Apesar de o asfaltamento ser uma questao 
publica, a maior agilidade na disposiyao de recursos por parte da empresa contribui para que 
ela melhore seus indices operacionais com mais rapidez. Ao mesmo tempo em que contribui 
para seus resultados, ela obtem o reconhecimento da sociedade em que atua e de seus 
funciomirios. 
Essa percepyao s6 ira mudar quando aumentar o nivel de consumo consciente da 
populayao, fato que ainda nao esta ocorrendo de forma ampla, porem de maneira crescente. 
Com isso, os consumidores nao comprarao produtos de empresas nao-responsaveis 
socioambientalmente, levando-as a perceberam que estas ay5es nao sao a96es de puro 
marketing, mas sim essenciais as suas sobrevivencias. 
